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บทคัดย่อ
การวิจัยเรื่องนี้มีวัตถุประสงค์ 1) เพื่อศึกษาลักษณะของภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรม
องค์การ องค์การแห่งการเรียนรู ้ และประสิทธิผลของเทศบาลนคร 2) เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ 
เชิงสาเหตุระหว่างภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ องค์การแห่งการเรียนรู้กับประสิทธิผล 
ของเทศบาลนคร และ 3) เพื่อเสนอแนะแนวทางในการพัฒนาประสิทธิผลของเทศบาลนคร การวิจัยนี้ 
มีหน่วยการวิเคราะห์ระดับองค์กร ซึ่งใช้การวิจัยเป็นแบบผสมวิธี (Mixed Method Research) 
แบบ Convergent Parallel Design ส�าหรับในการวิจัยเชิงปริมาณ เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวม 
ข้อมูล คือ แบบสอบถาม โดยกลุ ่มตัวอย่าง มีจ�านวน 480 คน สถิติการวิเคราะห์ข้อมูลด้วย 
การวิเคราะห์เส้นทาง (Path Analysis) และในส่วนการวิจัยเชิงคุณภาพ กลุ ่มผู ้ให้ข้อมูลส�าคัญ 
(Key Informants) ประกอบด้วย 5 ส่วนส�าคญั ได้แก่ 1) ผู้บริหารระดบัสงู 2) ผู้บริหารระดบักลาง 3) ผู้ปฏบิตั ิ
งานหลัก 4) ฝ่ายอ�านวยการ และ 5) ฝ่ายสนับสนุน การวิเคราะห์เนื้อหาตามวิธีของ Miles and 
Huberman และด�าเนินการวิเคราะห์ข ้อมูลโดยวิธีการเปรียบเทียบเคียงข้างกันเพื่อผสานข้อมูล 
(A Side-by-Side Comparison for Merge Data)
ผลการวิจัยพบว่า แบบจ�าลองสมการโครงสร้างของภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรม
องค์การกับประสิทธิผลของเทศบาลนคร มีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ในระดับดีมาก 
(ค่า χ2/df = 1.198, df = 75, RMSEA = 0.024, RMR = 0.027, CFI = 1.00) ซึ่งผลการวิจัย 
จากข้อมูลเชิงปริมาณดังกล่าวสอดคล้องกับข้อมูลเชิงคุณภาพ อันเป็นการสะท้อนผ่านความแข็งแกร่ง 
ของภาวะผู ้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ อันเป็นปัจจัยส�าคัญที่มีอิทธิพลส่งผ่านการเป็น 
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องค์การแห่งการเรียน สู่ประสิทธิผลของเทศบาลนคร และมีความสัมพันธ์กันแบบห่วงโซ่ของเหตุผล 
และทุกองค์ประกอบไม่สามารถแยกจากกันได้ หรือเรียกว่า Full Model
ค�ำส�ำคญั: ภาวะผู้น�าการเปลีย่นแปลง  วัฒนธรรมองค์การ  องค์การแห่งการเรยีนรู ้ ประสทิธผิลเทศบาลนคร
Abstract
 The purposes of this study are as follow 1) To aimed at transformational leadership, 
culture organization, learning organization and organizational effectiveness of the city municipalities. 
2) To study the causal structural relationship of transformational leadership, culture organization, 
learning organization and organizational effectiveness of the city municipalities. and 3) To study 
suggest guidelines for developing organizational effectiveness of the city municipalities. Which 
study has unit of analysis was an organization level. This study was mixed method research 
a convergent parallel design. The Quantitative Research Instrument was a Questionnaire.
The normative sample included 480 individuals. In statistics test by path analysis. As for the 
qualitative research instrument was a group of key informants experts group five the key part 
of the organization structural including 1) strategic apex 2) middle line 3) operative core 
4) techno structure and 5) support staff. Qualitative data analysis by Miles and Huberman. 
As well the data analysis was processed using a merged data technique and a side-by-side 
comparison for merge data.
The results and findings the structural equation model of transformational leadership, 
culture organization, learning  organization and organizational effectiveness of the city municipalities 
fitted to the empirical data  was at excellence  (χ2/df = 1.198, df = 75, RMSEA = 0.024, 
RMR = 0.027, CFI = 1.00)Notably, this quantitative data analysis results were in conformity 
with the qualitative data analysis. This reflects the strength role of transformational leadership, 
culture organization was Important factor Influencing the transfer of learning organization to 
organizational effectiveness of the city municipalities as the chain of reason and the elements 
can not be separated at all or called the full model.
Keywords: Transformation Leadership, Culture Organization, Learning Organization, Organizational 
Effectiveness of the City Municipalities
บทน�ำ
จากรายงานของส�านักมาตรฐานการบริหาร
งานองค์กรปกครองส่วนท้องถ่ิน ในปีงบประมาณ 
2558 [1] ที่ผ่านมานั้น พบว่า เทศบาลนคร 
จ�านวน 30 แห่ง ในฐานะที่เป็นองค์กรปกครอง
ส่วนท้องถิ่นขนาดใหญ่ที่ท�าหน้าที่ในการจัดการ
บริการสาธารณะนั้น มีผลการประเมินประสิทธิผล
การบริหารงานของเทศบาลนคร ในภาพรวม 
ส่วนใหญ่อยู่ในระดับต�่าถึงระดับปานกลาง ซึ่งเฉลี่ย
ไม่ถึงร้อยละ 80 และจากผลการคัดเลือกองค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่นที่มีการบริหารจัดการที่ดี 
มีเทศบาลนคร เพียงจ�านวน 14 แห่ง ที่ผ่านเกณฑ์ 
ร้อยละ 60 ได้แก่ ภาคเหนือ ประกอบด้วย 
เทศบาลนครเชียงราย เทศบาลนครล�าปาง 
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ภาคกลาง ประกอบด้วย เทศบาลนครพิษณุโลก 
เทศบาลนครนนทบุรี เทศบาลนครปากเกร็ด 
เทศบาลนครสมุทรสาคร เทศบาลนครนครปฐม 
ภาคตะวั นออก เฉี ย ง เหนื อ  ปร ะกอบด ้ ว ย 
เ ทศบาลนค รนค ร ร าชสี ม า  เ ทศบาลนค ร
ขอนแก่น เทศบาลนครอุดรธานี ภาคตะวันออก 
ประกอบด้วย เทศบาลนครระยอง และภาคใต้ 
ประกอบด้วย เทศบาลนครสงขลา เทศบาลนครตรัง 
เทศบาลนครหาดใหญ่
จากที่กล่าวมาข้างต้น ประเด็นปัญหาที่น่า
สนใจในการศึกษาครั้งนี้ คือ บทบาทของภาวะ
ผู้น�าเช่นนายกเทศมนตรีนั้น ถือว่ามีความส�าคัญ
อย่างมากทั้งนี้ มีค�ากล่าวว่าเงื่อนไขความส�าเร็จ
ของงานนั้น ถ้าจะให้ได้ผลงานที่ดี ก็คือ ต้องได้
ทั้งงานและน�้าใจคนนั้น แต่บริบทของภาวะผู้น�า
ล้วนมีความแตกต่างกัน จึงเป็นเรื่องที่น่าสนใจที่
จะท�าศึกษาภาวะผู ้น�าของเทศบาลนครว่าควรมี
ลักษณะอย่างไร จึงที่จะสามารถขับเคลื่อนให้การ
ท�างานของเทศบาลนครประสบความส�าเร็จ ทั้งนี้
เพราะบางครั้งผู้น�าก็ย่อมมีวิสัยทัศน์ที่แตกต่างกัน 
นอกจากน้ีผู้น�าในแต่ละแห่งก็มักจะขาดวิสัยทัศน์ 
ในการพัฒนาองค์การ ส่งผลให้การพัฒนาองค์การ
มีประสิทธิผลในระดับที่ต�่า รวมถึงการตัดสินใจ
ของผู้น�าบางพื้นที่ก็มุ ่งแต่ผลประโยชน์ที่พวกตน 
จะได ้ รั บ  เช ่ น มีการฮั้ วประ โยชน ์ กั น เอง 
โดยไม่ตระหนักถึงความร ่วมมือในการพัฒนา 
หรื อมี ก า ร พัฒนา เฉพาะพื้ นที่  ห รื อ เฉพาะ
ส่วนที่พวกพ้องตนเองก็จะได้รับความร่วมมือ 
แต่ในบางพื้นที่ก็ไม่ได้รับความร่วมมือ ซึ่งท�าให้
ความคิดริเริ่มในการพัฒนาองค์กรปกครองส่วน
ท้องถ่ินมีน้อย นโยบายด้านต่างๆ การพัฒนา
ที่เกิดขึ้นเป็นการพัฒนาต่างๆ ในรูปแบบเดิมๆ 
ต้องรอให้รัฐบาลเป็นผู ้ก�าหนดนโยบายหรือให้
นักการเมืองเป็นผู้ก�าหนดนโยบาย แล้วเทศบาล
นครด�าเนินตามแนวทางที่นักการเมืองก�าหนด 
และ ท่ีส� า คัญแรงจู ง ใจในการพัฒนาเทศบาล
นครยังมีน ้อย พนักงานเทศบาลนครไม่ได้ รับ 
การส่งเสริมและขาดขวัญก�าลังใจ ทั้งนี้เนื่องจาก
เทศบาลนครเหล่านี้มีแต่ระบบอุปถัมภ์ ทุจริต
คอรัปชั่นกันมากเรียกว่ากินกัน ซึ่งท�าให ้การ
พัฒนาเทศบาลนครเกิดขึ้นได้ไม่เต็มที่เพราะขาด
ผู้น�าที่มีภาวะผู้น�าอย่างภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง
ที่สามารถจะก�าหนดวิสัยทัศน ์และเป ้าหมาย 
ที่ชัดเจนเพื่อสร้างพันธกิจบนพื้นฐานวัฒนธรรม 
ซึ่งภาวะผู ้น�าดังกล ่าวถือเป ็นป ัจจัยส�าคัญต ่อ 
ความส�าเรจ็ของการพฒันาเทศบาลนครในแง่ดังกล่าว 
ผู้บริหารเทศบาลนครเล่านี้จ�าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้อง
มีภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง ทั้งนี้เพื่อท�าหน้าที่ 
ในการประสานความสัมพันธ ์ระหว่างผู ้ปฏิบัติ
งานในเทศบาลรวมท้ังการสร ้างความเชื่อ ม่ัน 
และให้การสนับสนุนผู้ปฏิบัติงานให้สามารถปฏิบัติ
งานให้บรรลเุป้าหมายอย่างมปีระสทิธผิล นอกจากนี้ 
ยังมีเหตุผลท่ีส�าคัญอีกประการหนึ่งส�าหรับการมี
ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมองค์การ
ที่ดี ที่เป็นสิ่งที่เกิดขึ้นคู ่กันและแยกออกจากกัน 
ได้ยาก ทั้งสองส่วนต่างมีความเกี่ยวข้องสัมพันธ์กัน 
เพราะในแต่ละองค ์ประกอบมีส ่วนสร ้างเสริม
ซึ่งกันและกันตามองค์ประกอบของภาวะผู ้น�า
การเปลี่ยนแปลง โดยอาจใช้องค์ประกอบใด
องค ์ประกอบหนึ่ ง เป ็นแนวทางผลักดันการ
สร้างวัฒนธรรมองค์การให้สามารถหล่อหลอม 
หรือเปลี่ยนแปลงค่านิยม ความเชื่อ ทัศนคติ 
พฤติกรรมของสมาชิกในเทศบาลนครจากภายใน 
จิตใจของตัวพนักงานเทศบาลให้มีวัฒนธรรม
ก า ร ท� า ง า น ใ น รู ป แ บ บ ท� า ง า น เ ชิ ง รุ ก 
เม่ือภาวะผู ้น�าการเปลี่ยนแปลงได้มีการพัฒนา
ควบคู ่ ไปกับการปรับเปลี่ ยนวัฒนธรรมแล ้ว 
การหลอมความคิดและพฤติกรรมให้พนักงาน
เทศบาลการมีการด�าเนินงานไปในทิศทางเดียวกัน 
จึงเป็นหน้าที่ของเทศบาลในการพัฒนาให้เป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) 
ซึ่งองค์การแห่งเรียนรู้จะเป็นผู้ชี้น�าและสนับสนุน
ขับเคลื่อนวิสัยทัศน ์ และค ่านิยมหลักในการ 
อยู ่ ร ่วมกันของคนในเทศบาลนคร โดยผ ่าน
กระบวนการเรียนรู้ร่วมกันและสร้างบรรยากาศ 
ที่ส ่งเสริมการเรียนรู ้ รวมทั้งการสร ้างวิธีคิด 
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ที่ ท� า ใ ห ้ เ กิ ด ค ว า ม เ ข ้ า ใ จ ใ น แ ง ่ ที่ เ รี ย ก ว ่ า 
การมีวิสัย ทัศน ์ ร ่ วมกัน (Shared V is ion) 
ก า ร คิ ด อ ย ่ า ง เ ป ็ น ร ะบบแล ะมี ก า ร เ รี ย น รู ้
ทั่ ว ท้ั ง เทศบาลนคร เพื่ อ ไปสู ่ จุ ดมุ ่ ง หมาย 
หรือภารกิจของเทศบาลนครด ้วยการเรียนรู ้ 
ร่วมกนั ซึง่สอดคล้องกับงานวจิยัของนมิติร โสชาร ี[2] 
พบว ่า ภาวะผู ้น�าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพล 
ทางตรงต่อการพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู ้ 
ของเทศบาล โดยการสร้างบรรยากาศที่เอื้อต่อ
การเรียนรู้งานใหม่ๆ โดยการส่งเสริมให้พนักงาน
เทศบาลนครคิดสร้างสรรค์นวัตกรรมที่สามารถ
น�ามาใช ้ในการปฏิบัติงานได ้อย ่างเหมาะสม 
และปฏิบัติต่อพนักงานเทศบาลนครโดยค�านึงถึง 
ความต ้องการที่แตกต ่างกันของแต ่ละบุคคล 
ซึ่งเมื่อเทศบาลเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู ้แล้ว
ก็จะส ่ งผลให ้ทุกคนสามารถขยายศักยภาพ 
ของตนเองได้อย่างต่อเนื่องสามารถสร้างผลงาน 
ตามที่ ตั้ ง เป ้ าหมายไว ้ และ เป ็ นที่ ซึ่ ง ทุ กคน 
ต่างก็เรียนรู้วิธีการเรียนรู้ร่วมกันแล้วก็ย่อมส่งผล
ต่อการพัฒนาเทศบาลให้มีประสิทธิผลยิ่งขึ้น 
อย่างไรก็ตามแม้ว่าการศึกษา “ภาวะผู ้น�า
การเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ องค์การ
แห่งการเรียนรู้ กับประสิทธิผลองค์การ” ในอดีต
ที่ผ่านมาจะมีการศึกษามาบ้างก็ตาม แต่เนื่องด้วย
บริบทหรือสภาพแวดล้อมของเทศบาลนครแต่ละ
แห่งมีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา และยังไม่ม ี
การศึกษาความสัมพันธ ์ เชิ งสาเหตุ ระหว ่ าง 
ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ 
องค์การแห่งการเรียนรู ้ ซึ่งสามารถส่งผลต่อ 
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร ผู ้ วิจัยจึงสนใจ 
ที่จะศึกษาสมการโครงสร้างเพื่อใช้อธิบายปัญหา
การของงานวิจัย แต่เนื่องจากแต่ละภาวะผู้น�า 
วัฒนธรรมองค ์การ องค ์การแห ่งการเรียนรู ้ 
และประสิทธิผลของเทศบาลนคร มีคุณลักษณะ 
พื้นฐานที่แตกต่างกันไปตามสมรรถนะในการ 
บริหารจัดการ ดังนั้นผู ้ วิจัยใช้การวิจัยผสมวิธี 
(Mixed Method Research) แบบ Convergent 
P a r a l l e l  D e s i g n  เ พื่ อ แ ส ว งห าค� า ต อบ 
ของการวิจัยภายใต ้ป ัญหาเดียวกัน รวมทั้ ง 
น�าผลวิ เคราะห ์ข ้อมูลมาสรุปตีความร ่วมกัน
ในลั กษณะส ่ ง เ ส ริ ม เ ติ ม เ ต็ มซึ่ ง กั น แล ะกั น 
ให้มีความสมบูรณ์ยิ่งขึ้น 
วัตถุประสงค์ของการวิจัย
1. เพื่อศึกษาลักษณะของภาวะผู ้น�าการ
เปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ องค์การแห่งการ
เรียนรู้ และประสิทธิผลของเทศบาลนคร
2. เพื่อศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่าง
ภาวะผู ้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ 
องค ์การแห ่งการเรียนรู ้ กับประสิทธิผลของ 
เทศบาลนคร
3. เพื่ อ เสนอแนะแนวทางในการพัฒนา
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร
ขอบเขตกำรวิจัย
ผู้วิจัยได้ก�าหนดขอบเขตของการศึกษา ดังนี้
ก. ขอบเขตด้ำนเนื้อหำ
ศึกษาภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรม
องค์การ องค์การแห่งการเรียนรู้ กับประสิทธิผล
ของเทศบาลนคร
ข. ขอบเขตด้ำนพื้นที่
พื้นที่ เป ้าหมายในการวิจัยเป ็นการศึกษา
เฉพาะเทศบาลนคร จ�านวนทั้งสิ้น 30 แห่ง 
ต า ม เ กณฑ ์ ก า ร จั ด แ บ ่ ง ภู มิ ภ า ค ข อ ง คณะ
กรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ  
ซึ่งแบ่งออกเป็น 6 ภูมิภาค คือ 1) ภาคเหนือ 
2) ภาคกลาง 3) ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 4) 
ภาคตะวันออก 5) ภาคตะวันตก และ 6) ภาคใต้
สมมติฐำนกำรวิจัย
1. ภาวะผู ้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรม
องค์การมีอิทธิพลทางตรงต่อประสิทธิผลของ
เทศบาลนคร
2. ภาวะผู ้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรม
องค์การมีอิทธิพลทางอ้อมต่อประสิทธิผลของ
เทศบาลนครผ่านองค์การแห่งการเรียนรู้
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กรอบแนวคิดกำรวิจัย
ผู ้ วิ จั ย ได ้ น� าแนว คิดทฤษฎีที่ เ กี่ ย วข ้ อ ง 
มาพัฒนาและสร ้างเป ็นกรอบแนวคิดทางวิจัย 
บนพื้นฐานทฤษฎีและการวิจัยเรื่องภาวะผู้น�าการ
เปลี่ยนแปลง ตามแนวคิดของ Bass and Avolio 
[3] วัฒนธรรมองค์การตามแนวคิดของ Denison 
[4] องค์การแห่งการเรียนรู้ตามแนวของ Senge 
[5] และประสิทธิผลของเทศบาลนคร ตามแนวคิด
พื้นฐานของ Steers [6] ดังนี้
 ตัวแปรต้น   ตัวแปรคั่นกลำง ตัวแปรตำม          
    (Independent Variables)      (Mediator Variables)        (DependentVariables)  
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ตามแนวคดิของ Denison [4] องค์การแห่งการเรยีนรูต้ามแนวของ Senge [5] และประสทิธผิลของเทศบาล
นคร ตามแนวคดิพืน้ฐานของ Steers [6] ดงันี้ 
 
               ตวัแปรต้น                           ตวัแปรคัน่กลาง                           ตวัแปรตาม                              
    (Independent Variables)        (Mediator Variables)                    (Dependent Variables)
                                                  
 
 
  
 
 
 
ภาพท่ี 1 กรอบแนวคดิในการวจิยั 
 
วิธีด าเนินการวิจยั 
การวจิยัเรื่องภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรูก้บัประสทิธผิล
ของเทศบาลนคร โดยผู้วจิยัใชว้ธิวีจิยัการผสมผสาน (Mixed Method Research) ของ Creswell and Clark 
[7] เป็นการผสมผสานสองแบบระหว่างเชงิปรมิาณและคุณภาพ แบบ Convergent Parallel Design ซึ่งเป็น
แบบแผนทีม่กีารตัง้ค าถามวจิยัทัง้การวจิยัเชงิปรมิาณและเชงิคุณภาพควบคู่กนั จากนัน้จงึด าเนินการวจิยัเพื่อ
ตอบค าถามวจิยั โดยด าเนินการวจิยัพร้อมกนั โดยใหค้วามส าคญักบัขอ้มูลทัง้สองประเภทเท่ากนั แยกการ
เกบ็รวบรวมและการวเิคราะห์ข้อมูลทัง้สองประเภทออกจากกนั การบูรณาการจะเกดิขึน้ในขัน้ตอนของการ
ตคีวามขอ้มูล การตคีวามเป็นการอภปิรายวว่าขอ้มูลมาบรรจบกนัมากน้อยเพยีงใด การวจิยัประเภทนี้เหมาะ
ทีใ่ชเ้พื่อยนืยนัความถูกตอ้งหรอืตรวจสอบผลการวจิยัทีไ่ดจ้ากแต่ละวธิ ี
 การวิจยัเชิงปริมาณ  
 ส าหรบัหน่วยการวิเคราะห์ข้อมูล (Unit of Analysis) ผู้วจิยัใช้หน่วยในการวเิคราะห์เป็นระดับ
องคก์าร (Organization Level) คอื เทศบาลนคร จ านวนทัง้สิน้ 30 แห่ง ตามเกณฑ์การจดัแบ่งภูมภิาคของ
คณะกรรมการพฒันาการเศรษฐกจิและสงัคมแห่งชาติ แบ่งออกเป็น 6 ภูมภิาค ไดแ้ก่ 1) ภาคเหนือ 2) ภาค
กลาง 3) ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ 4) ภาคตะวนัออก 5) ภาคตะวนัตก และ 6) ภาคใต ้ส าหรบัเป็นตวัแทนใน
การให้ข้อมูลของแต่ละเทศบาล คือ  ผู้บริหารตามโครงสร้างการบริหารเทศบาลนคร ที่สอดคล้องกับ
พระราชบญัญัติเทศบาล พ.ศ. 2496 (แก้ไขเพิ่มเติม ฉบับที่ 12 พ.ศ. 2546) ซึ่งแบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม คือ  
ผูบ้รหิารฝา่ยการเมอืงทีม่บีทบาทในการบรหิารเทศบาลนคร และผูบ้รหิารฝา่ยขา้ราชการประจ าทีม่บีทบาทใน
การบรหิารเทศบาลนคร และด าเนินการคดัเลอืกกลุ่มตวัอย่างทีศ่กึษาโดยใชว้ธิกีารสุ่มตวัอย่างหลายขัน้ตอน 
(Multi–stage Sampling) Cochran [8] ดงันัน้ จงึด าเนินการสุม่กลุ่มตวัอย่างโดยวธิกีารแบบชัน้ภูม ิ(Stratified 
Random Sampling) จากนัน้ไดด้ าเนินการสุ่มตวัอย่างโดยวธิกีารสุ่มแบบแบ่งชัน้ตามสดัส่วน (Proportional 
Stratified Random Sampling) น ามาหาสดัส่วนโดยจ าแนกประชากรตามภูมิภาค หลังจากนัน้ท าการสุ่ม
ตวัอย่างแบบง่าย (Simple Random Sampling) โดยวธิีการจบัฉลาก (Lottery Method) เพื่อน ามาเพื่อเป็น
ตวัแทนประชากรกลุ่มเป้าหมาย และได้ก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างที่มคีวามเหมาะสมตามวธิกีระบวนการ
ภาวะผู้น าการ
เปล่ียนแปลง 
 
วฒันธรรมองคก์าร 
 
องคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ 
 
ประสิทธิผล 
เทศบาลนคร 
 
วิธีด�าเ ินการวิจัย
การวิจัยเรื่องภาวะผู ้น�าการเปลี่ยนแปลง 
วัฒนธรรมองค์การ องค์การแห่งการเรียนรู ้กับ
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร โดยผู ้วิจัยใช้วิธี
วิจัยการผสมผสาน (Mixed Method Research) 
ของ Creswell and Clark [7] เป็นการผสม
ผสานสองแบบระหว่างเชิงปริมาณและคุณภาพ 
แบบ Convergent Parallel Design ซึ่งเป็น
แบบแผนที่ มี การตั้ งค� าถาม วิจั ยทั้ งการวิ จั ย 
เชิงปริมาณและเชิงคุณภาพควบคู่กัน จากนั้น 
จึ ง ด� า เ นิ น ก า ร วิ จั ย เ พื่ อ ต อ บ ค� า ถ า ม วิ จั ย 
โดยด�าเนินการวิจัยพร้อมกัน โดยให้ความส�าคัญ
กับข้อมูลทั้งสองประเภทเท่ากัน แยกการเก็บ
รวบรวมและการวิเคราะห์ข้อมูลทั้งสองประเภท
ออกจากกัน การบูรณาการจะเกิดขึ้นในขั้นตอน
ของการตีความข้อมูล ารตีความเป็ อภิปราย
ว่าข้อมูลมาบรรจบกันมากน้อยเพียงใด การวิจัย
ประเภทนี้ เหมาะที่ ใช ้ เพื่อยืนยันความถูกต ้อง 
หรือตรวจสอบผลการวิจัยที่ได้จากแต่ละวิธี
กำรวิจัยเชิงปริมำณ 
ส�าหรับหน่วยการวิเคราะห์ข้อมูล (Unit of 
Analysis) ผู้วิจัยใช้หน่วยในการวิเคราะห์เป็นระดับ
องค์การ (Organization Level) คือ เทศบาลนคร 
จ�านวนทั้งสิ้น 30 แห่ง ตามเกณฑ์การจัดแบ่ง
ภูมิภาคของคณะ รรมการพัฒนาการเศรษฐกิจ 
และสังคมแห่งชาติ แบ่งออกเป็น 6 ภูมิภาค ได้แก่ 
1) ภาคเหนือ 2) ภาคกลาง 3) ภาคตะวันออก
เฉียงเหนือ 4) ภาคตะวันออก 5) ภ คตะวันต  
และ 6) ภาคใต้ ส�าหรับเป ็นตัวแทนในการ
ให ้ข ้อมูลของแต ่ละ เทศบาล คือ ผู ้บริหาร 
ต า ม โ ค ร ง ส ร ้ า ง ก า ร บ ริ ห า ร เ ท ศบ า ล นค ร 
ท่ีสอดคล้องกบัพระราชบญัญตัเิทศบาล พ.ศ. 2496 
(แก ้ไขเพิ่มเติม ฉบับท่ี 12 พ.ศ. 2546) 
ซึ่งแบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม คือ  ผู้บริหารฝ่ายการเมือง 
ท่ี มี บ ท บ า ท ใ น ก า ร บ ริ ห า ร เ ท ศ บ า ล น ค ร 
และผู ้บริหารฝ่ายข้าราชการประจ�าท่ีมีบทบาท 
ในการบริหารเทศบาลนคร และด�าเนินการคัดเลือก 
กลุ ่มตัวอย่างท่ีศึกษาโดยใช้วิธีการสุ ่มตัวอย่าง
หลายขั้นตอน (Multi–stage Sampling) Coch an 
[8] ดังนั้น จึงด�าเนินการสุ่มกลุ่มตัวอย่างโดยวิธีการ 
แบบชั้นภูมิ (Stratified Random Sampling) 
จากนั้นได้ด�าเนินการสุ ่มตัวอย่างโดยวิธีการสุ ่ม
แบบแบ่งชั้นตามสัดส่วน (Proportional Stratified 
Random Sampl ing) น�ามาหาสัดส ่วนโดย
จ�าแนกประชากรตามภูมิภาค หลังจากนั้นท�าการ 
สุ่มตัวอย่างแบบง่าย (Simple Random Sampling) 
ำ ี่  กรอบแนวคิ ใ าร ิ ั
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โดยวิธีการจับฉลาก (Lottery Method) เพื่อน�ามา
เพื่อเป็นตัวแทนประชากรกลุ่มเป้าหมาย และได้
ก�าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างที่มีความเหมาะสมตาม
วิธีกระบวนการประมาณโดย Hair, G., Black, B., 
Babin, B., Anderson, R. and Tatham, R. [9] 
จากอัตราส่วนของตัวแปรสังเกตได้ 20 เท่าของ
จ�านวนพารามิเตอร์ ท�าให้ได้จ�านวนตัวอย่าง 480 
ตัวอย่าง ซึ่งเกณฑ์ตาม Comrey and Lee [10] 
ขนาดตัวอย่างถือว่าตัวอย่างอยู่ในเกณฑ์ดี (Good) 
ที่จะท�าให้ผลการวิจัยศึกษาวิจัยมีความเชื่อได้แล้ว
ด�าเนินการวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้วิเคราะห์สมการ
โครงสร้าง (Structural Equation Modeling: 
SEM) 
กำรวิจัยเชิงคุณภำพ 
ผู ้วิจัยได ้น�าแนวคิดการจัดระบบองค์การ 
ให ้มีประสิทธิผลของเฮนรี่  มินเบิร ์ก Henry 
Mintzberg [11] มาเป็นเกณฑ์ในการพิจารณา
คุณสมบัติของกลุ ่ม ผู ้ ให ้ข ้อ มูลส� า คัญ (Key 
Informant) ซ่ึงหน่วยในการศึกษา (Unit of 
Study) ระดับองค์การ (Organization Level) 
ซึ่งประกอบ 5 ส่วนส�าคัญ คือ 1) ผู้บริหาร
ระดับสูง คือ นายกเทศมนตรี เทศบาลนคร 
จ�านวน 6 คน 2) ผู ้บริหารระดับกลาง คือ 
ปลัดเทศบาล จ�านวน 6 คน 3) ผู้ปฏิบัติงานหลัก 
ผู ้ อ� า น วยกา รส� า นั กปลั ด  จ� า น วน 6 คน 
4) ฝ่ายอ�านวยการ ผู้อ�านวยการกองวิชาการ 
และแผนงาน จ�านวน 6 คน และ 5) ฝ่ายสนับสนุน 
คื อ  ผู ้ อ� า นวยกา รส� านั กต รวจสอบภาย ใน 
จ�านวน 6 คน โดยใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบง่าย 
(Simple Random Sampling) ด้วยวิธีการจับลาก 
( L o t t e r y  M e t h o d )  ต า ม ภู มิ ภ า ค 
จ�านวน 6 ภูมิภาค ภาคละ 1 เทศบาล ดังนี้ 
1) ภาคเหนือ ได้แก่ เทศบาลนครเชียงราย 
2) ภาคกลาง ได้แก่ เทศบาลนครนครปฐม 
3) ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ ได้แก่ เทศบาล
นครนครราชสีมา 4) ภาคตะวันออก ได้แก่ 
เทศบาลนครแหลมฉบัง 5) ภาคตะวันตก ได้แก่ 
เทศบาลนครแม่สอด และ 6) ภาคใต้ ได้แก่ 
เทศบาลนครสงขลา หลังจากนั้นน�าผลวิเคราะห์
ข ้ อมูลมาสรุปตีความร ่ วมกันกับวิ ธี การวิ จั ย 
เชิงปริมาณในลักษณะส ่งเสริมเติมเต็มซึ่ งกัน 
โดยด�าเนินการตามองค์ประกอบตามวิธีวิเคราะห์
เนื้อหาตามขั้นตอนของ Miles; and Huberman 
[12] ซึ่งแบ่งเป็น 3 ขั้นตอน ได้แก่ 1) การจัด
ระเบียบข้อมูล (Data Organizing) เพื่อท�าให้
ข้อมูลเป็นระเบียบ ท้ังในทางกายภาพและเนื้อหา 
2) (Data Display) การแสดงข้อมูลหรือลดทอน 
ข้อมูล เป็นกระบวนการลดทอนข้อมูลหรือน�าเสนอ
ข้อมูลซึ่งส่วนใหญ่จะอยู ่ในรูปของการพรรณนา 
อันเป็นผลมาจากการเชื่อมโยงข้อมูลที่ผ่านการ 
จัดระเบียบข้อมูลแล้วเข้าด้วยกัน ให้ตรงตาม 
กรอบแนวคดิท่ีใช้ในการวเิคราะห์ข้อมูลเพือ่เชือ่มโยง 
สิ่งที่ศึกษาได้ และ 3) การสรุป การตีความ 
และการตรวจสอบความถูกต ้องตรงประเด็น
ของผลการวิจัย (Conclusion, Interpretation 
and Verification) เป็นกระบวนการหาข้อสรุป 
และการตีความหมายของข้อค้นพบที่ได้รวมถึงการ
ตรวจสอบข้อสรุป 
กำรวิจัยเชิงปริมำณและเชิงคุณภำพหรือ
กำรผสมผสำนผลลัพธ์   
การด�าเนินการวิเคราะห์แบบประสานข้อมูล 
(Mearged Data) ระหว่างข้อมูลเชิงปริมาณ 
และเชิง คุณภาพเพื่อผสานผลลัพธ์จากการศึกษา 
ซึ่งในกระบวนการนี้ใช้กลยุทธ์ในการเปรียบเทียบ 
ที่ เ รี ย กว ่ า  กา ร เปรี ยบ เที ยบ เคี ย งข ้ า งกั น 
เพื่อผสานข้อมูล (A Side-by-Side Comparison 
for Merge Data) และน�าเสนอข้อมูลโดยใช้
ตารางสรุป (A Summary Table) ข้อค้นพบ
จากการผสานข้อมูลเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ 
เพื่อตอบค�าถามการวิจัยว ่าเป ็นไปในทิศทาง
ที่ ส อดคล ้ อ งกั น เพื่ อ ให ้ ส ามารถตอบสนอง
วัตถุประสงค์การศึกษาตามที่ก�าหนดไว้
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ผลการวิจัย
ผลกำรวิจัยเชิงปริมำณ
ผลกำรวิเครำะห์ อิทธิพลทำงตรง อิทธิพล
ทำงอ้อม และอิทธิพลรวมโดยรวม
จากผลการวิเคราะห์เส้นทาง (Path Analysis) 
ซึ่งเป็นการแสดงอิทธิพลความสัมพันธ์ของปัจจัย
หรือตัวแปรท้ังอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อม 
อิทธิพลรวม และความแปรปรวนของทุกตัว (R2) 
ของโมเดลเชิงสาเหตุ ดังปรากฏภาพที่ 2
7 
 
 
ภาพท่ี 2 แบบจ าลองสมการโครงสรา้งความสมัพนัธ์เชงิสาเหตุระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้กบัประสทิธผิลของเทศบาลนคร 
 
ตารางท่ี 1 ผลการวเิคราะหอ์ทิธพิลทางตรง อทิธพิลทางออ้ม และอทิธพิลรวมโดยรวม 
ตวัแปรสาเหต ุ ประเภทของ
อิทธิพล 
ตวัแปรตาม 
LOALL EFALL 
TFALL DE 0.21* 0.15* 
IE - 0.06* 
TE 0.21* 0.21* 
COALL DE 0.66* 0.45* 
IE - 0.20* 
TE 0.66* 0.65* 
LOALL DE - 0.30* 
IE - - 
TE - 0.30* 
 R2 0.68 0.66 
 
DE = Direct Effect, IE = Indirect Effect, TE = Total Effect * มนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั .05 
 
ภำพที่ 2 แบบจ�าลองสมการโครงสร้างความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง 
วัฒนธรรมองค์การ องค์การแห่งการเรียนรู้ กับประสิทธิผลของเทศบาลนคร
ตำรำงที่ 1 ผลการวิเคราะห์อิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อม และอิทธิพลรวมโดยรวม
ตัวแปรสำเหตุ
ประเภทของ
อิทธิพล
 ตัวแปรตำม
LOALL EFALL
TFALL DE 0.21* 0.15*
IE - 0.06*
T 0.21* 0.21*
COALL DE 0.66* 0.45*
IE - 0.20*
TE 0.66* 0.65*
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ตัวแปรสำเหตุ
ประเภทของ
อิทธิพล
 ตัวแปรตำม
LOALL EFALL
LOALL DE - 0.30*
IE - -
TE - 0.30*
R2 0.68 0.66
DE = Direct Effect, IE = Indirect Effect, TE = Total Effect * มีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ .05
ตำรำงที่ 1 (ต่อ)
จากตารางที่ 1 เมื่อตรวจสอบการประมาณ
ค่าพารามิเตอร์สัมประสิทธ์ิอิทธิพลของตัวแปรแฝง
ที่ท�าการศึกษาในแบบจ�าลองสมการโครงสร้าง 
(Structural Model) พบว่า
1. ภาวะผู ้น�าการเปลี่ยนแปลง (TFALL) 
ส่งผลทางตรง (Direct Effect) ต่อองค์การ 
แห่งการเรียนรู้ (LOALL) ทางบวกที่ค่าสัมประสิทธิ์
อิทธิพลเท่ากับ 0.21 อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ 
ที่ระดับ .05 และส่งผลโดยรวม (Total Effect) 
ทางบวกที่ค่าสัมประสิทธ์ิอิทธิพลเท่ากับ 0.21 
อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  
2. วฒันธรรมองค์การ (COALL) ส่งผลทางตรง 
(Direct Effect) ต่อองค์การแห่งการเรียนรู ้ 
(LOALL) ทางบวกที่ค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลเท่ากับ 
0.66 อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
และส่งผลโดยรวม (Total Effect) ทางบวก 
ทีค่่าสมัประสทิธิอ์ทิธพิลเท่ากบั 0.66 อย่างมนียัส�าคญั 
ทางสถิติที่ระดับ .05 
3. ภาวะผู ้น�าการเปลี่ยนแปลง (TFALL) 
ส่งผลทางตรง (Direct Effect) ต่อประสิทธิผล 
(EFALL) ทางบวกที่ค่าสัมประสิทธ์ิอิทธิพลเท่ากับ 
0.15 อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
ส่งผลทางอ้อม (Indirect Effect) ทางบวก 
ที่ค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลเท่ากับ 0.06 และส่งผล
โดยรวม (Total Effect) ทางบวกที่ค่าสัมประสิทธิ์
อิทธิพลเท่ากับ 0.21 อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ 
ที่ระดับ .05
4. วัฒนธรรมองค์การ (CO) ส่งผลทางตรง 
(Direct Effect) ต ่อประสิทธิผล (EFALL) 
ทางบวกที่ค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลเท่ากับ 0.45 
อย่างมีนยัส�าคญัทางสถิตท่ีิระดับ .05 ส่งผลทางอ้อม 
(Indirect Effect) ทางบวกที่ค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพล
เท่ากับ 0.20 และส่งผลโดยรวม (Total Effect) 
ทางบวกที่ค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลเท่ากับ 0.65 
อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ .05
5. องค์การแห่งการเรียนรู้ (LOALL) ส่งผล
ทางตรง (Direct Effect) ต่อประสิทธิผล (EFALL) 
ทางบวกที่ค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลเท่ากับ 0.30 
อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 และส่งผล
โดยรวม (Total Effect) ทางบวกที่ค่าสัมประสิทธิ์
อิทธิพลเท่ากับ 0.30 อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ 
ที่ระดับ .05  
ส�าหรับค่าสัมประสิทธ์ิการพยากรณ์ (R2) 
ของสมการโครงสร้างตัวแปรภายในแฝง พบว่า 
ค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ (R2) ขององค์การ
แห่งการเรียนรู้ มีค่าเท่ากับ 0.68 หรือตัวแปร
ในโมเดล สามารถอธิบายความแปรปรวนของ
องค์การแห่งการเรียนรู้ (LOALL) ได้ร้อยละ 68.0 
และค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ (R2) ของตัวแปร
ประสิทธิผล (EFALL) มีค่าเท่ากับ 0.66 หรือ
ตัวแปรในโมเดลสามารถอธิบายความแปรปรวน
ของประสิทธิผล (EFALL) ได้ร้อยละ 66.0
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 ผลกำรทดสอบสมมติฐำน
 สมมติฐำนที่ 1 ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง
มีอิทธิพลทางตรงต่อประสิทธิผลของเทศบาล
นครเท่ากับ 0.21 อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ
ที่ ระดับ 0.05 วัฒนธรรมองค ์การมีอิทธิพล
ทา งต ร งต ่ อป ร ะ สิ ท ธิ ผ ลขอ ง เทศบาลนคร
เท่ากับ 0.66 อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 และตัวแปรภาวะผู ้น�าการเปลี่ยนแปลง 
และวัฒนธรรมองค ์การสามารถอธิบายความ
แปรปรวนของประสิทธิผลของเทศบาลนคร (R2) 
ได้ร้อยละ 68.0
 สมมติฐำนที่ 2 ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง
มีอิทธิพลทางตรงต่อประสิทธิผลของเทศบาลนคร
เท่ากับ 0.15 อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 และมีอิทธิพลทางอ้อมต่อประสิทธิผลของ
เทศบาลนครผ่านองค์การแห่งการเรียนรู ้เท่ากับ 
0.06 อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
วัฒนธรรมองค์การมีอิทธิพลทางตรงต่อประสิทธิผล
ของเทศบาลนครเท่ากับ 0.45 อย่างมีนัยส�าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.05 และมีอิทธิพลทางอ้อมต่อ
ประสิทธิผลของเทศบาลนครผ่านองค์การแห่งการ
เรียนรู ้เท่ากับ 0.20 อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิต ิ
ที่ระดับ 0.05 
ผลกำรวิจัยเชิงคุณภำพ
จากการสัมภาษณ์ กลุ ่มผู ้ให้ข ้อมูลส�าคัญ 
(Key Informant) ซึ่งประกอบ 5 ส่วนส�าคัญ คือ 
1) ผู้บริหารระดับสูง คือ นายกเทศมนตรีเทศบาล
นคร จ�านวน 6 คน 2) ผู ้บริหารระดับกลาง 
คือ ปลัดเทศบาล จ�านวน 6 คน 3) ผู้ปฏิบัติ
งานหลัก ผู้อ�านวยการส�านักปลัด จ�านวน 6 คน 
4) ฝ่ายอ�านวยการ ผู้อ�านวยการกองวิชาการ 
และแผนงาน จ�านวน 6 คน และ 5) ฝ่ายสนบัสนนุ 
คือ ผู้อ�านวยการส�านักตรวจสอบภายใน จ�านวน 
6 คน ส�าหรับในประเด็นดังกล่าวนี้กลุ ่มผู ้ให ้
ข ้อมูลส�าคัญทุกคนและทุกกลุ ่มต ่างมีความคิด
เห็นที่เป็นไปในทิศทางเดียวกันโดยได้ให้ความ
เห็นพ ้องกันว ่า ภาวะผู ้น�าการเปลี่ยนแปลง 
วัฒนธรรมองค์การ และองค์การแห่งการเรียนรู้ 
ล ้วนส ่งผลต ่อการขับเคลื่อนประสิทธิผลของ
เทศบาลนคร ทั้งนี้ประสิทธิผลของเทศบาลนคร 
จะเกิดความสมบูรณ์ได้ ต้องขับเคลื่อนทุกองค์
ประกอบไปพร้อมกันอย่างเป็นองค์รวม หรือ
เรียกว่า Full Model หรืออาจกล่าวได้ว่าทุกองค์
ประกอบต้องส่งผ่านภาวะผู้น�าของนายกเทศมนตรี 
ท่ีมีวิสัยทัศน ์ ความเฉลียวฉลาดมีไหวพริบดี 
(Height Intelligence) มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 
(Initiative) ภายใต้นโยบายหรือกิจกรรมรวมถึง
สร้างทัศนคติของพนักงานเทศบาลให้มีความลุ่ม
ลึกในวิชาชีพของตน จนสามารถร่วมกันน�าพา
ภารกิจของเทศบาลนครให้ผ่านพ้นปัญหาท่ีเผชิญ
อยู ่ได้ส�าเร็จ อีกท้ังต้องร่วมกันสร้างวัฒนธรรม
องค์การ ให้เป็นที่ประจักษ์เอื้ออ�านวยต่อการการ
พัฒนานวัตกรรมเชิงวิชาชีพ โดยอาศัยต้นทุนทาง
ปัญญาอย่างองค์การแห่งการเรียนรู้เข้ามาช่วยมาบ
ริหารงานเทศบาลนครให้เกิดประสิทธิผล ซึ่งข้อ
ค้นพบเพิ่มเติมถึงอ�านาจของตัวแปรแต่ละตัวอย่าง
ภาวะผู ้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ 
และองค ์การแห ่งการเรียนรู ้  ที่มีอิทธิพลต ่อ
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร
ผลกำรวิจัยผสมผสำนข้อมูลระหว่ำงข้อมูล
เชิงปริมำณและเชิงคุณภำพ
เมื่อพิจารณาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่าง
ภาวะผู ้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ 
องค ์การแห ่งการเรียนรู ้ กับประสิทธิผลของ
เทศบาลนคร ว่ามีความครบถ้วนสมบูรณ์สอดคล้อง
กลมกลืนกับข้อมูลเชิงคุณภาพ มีความครบถ้วน
สมบูรณ์สอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงคุณภาพ 
โดยผ่านกระบวนยืนยันด ้วยการเปรียบเทียบ
เคียงข้างกันเพื่อผสานข้อมูล (A Side-by-Side 
Comparison for Merge Data) พบว่า ข้อมูล
เชิงปริมาณและเชิงคุณภาพเป็นไปในทิศทาง
เดียวกันและมีความเหมาะสมที่สุด เพราะภาวะผู้น�า 
และวัฒนธรรมเป ็นป ัจจัยส� าคัญท่ีขับเคลื่ อน 
ความส�าเร็จขององค ์การซึ่ งก็คือประสิทธิผล 
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ขององค์การผ่านการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
นั่นเองเพราะปัจจัยทุกตัวแปรต้องขับเคลื่อนอย่าง
องค์รวม มีความสัมพันธ์กันแบบเชิงห่วงโซ่ของ
เหตุผลและทุกองค์ประกอบไม่สามารถแยกจากกัน
ได้ถึงจะท�าให้เทศบาลนครมีประสิทธิผล
สรุปและอภิปรำยผล
จากผลการศึกษาวิจัยสามารถอภิปรายผล 
ถงึลกัษณะของภาวะผูน้�าการเปลีย่นแปลง วฒันธรรม
องค์การ องค์การแห่งการเรียนรู้ และประสิทธิผล
ของเทศบาลนคร และความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ
ระหว่างภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรม
องค์การ องค์การแห่งการเรียนรู ้กับประสิทธิผล
ของเทศบาลนคร โดยใช้วิธีวิจัยในลักษณะการผสม
ผสาน (Mixed Method Research) เป็นการผสม
ผสานสองแบบระหว่างเชิงปริมาณและคุณภาพ 
แบบ Convergent Parallel Design โดยมี 
รายละเอียดการอภิปรายผลการวิจัย ดังนี้
ภำวะผู ้น�ำกำรเปลี่ยนแปลงของนำยก
เทศมนตรี
ผลการศึกษาภาวะผู ้น�าการเปลี่ยนแปลง
ของนายกเทศมนตรีภาพรวมทุกองค์ประกอบทั้ง 
4 มิติ อันเป็นการสะท้อนถึงองค์ประกอบย่อย
แต่ละองค์ประกอบในภาวะผู้น�า การเปลี่ยนแปลง
มีความสัมพันธ์กันทุกตัวอย่างแข็งแกร่ง และยัง
สอดคล้องกลุ่มผู้ให้ ข้อมูลส�าคัญที่มีความคิดเห็น
ความสอดคล้องที่เป ็นไปในทิศทางเดียวกันว่า
ภาวะผู ้น�าการเปลี่ยนแปลงของนายกเทศมนตรี 
ต้องมีองค์ประกอบทั้ง 4 มิติ คือ การมีอิทธิพล 
อย ่างมี อุดมการณ ์ การสร ้างแรงบันดาลใจ 
การกระตุ ้ นทา งป ัญญา และการค� านึ งถึ ง 
ความเป็นปัจเจกบุคคลซึ่งล้วนเป็นคุณลักษณะ
ของผู้น�าในบริบทของเทศบาลนคร ดังสอดคล้อง
กับผลการวิจัยของสุกัญญา สุขการณ์ [13] 
บุญแสง ชีระภากร [14] อัมพล ชูสนุก [15] 
ทิพย์พาพร มหาสินไพศาล [16] วิทยา จิตนุพงศ์ 
[17] และคมวัชร เอี้ยงอ่อง [18]                          
เมื่ อพิจารณา พบว ่ า นายกเทศมนตรี
ข อ ง เทศบาลนคร มีภาว ะ ผู ้ น� า ท่ี เ ข ้ ม แข็ ง
ในการบริ ห า ร ง าน รวมถึ งมี ก า ร ใช ้ ทั กษะ
ความสามารถบริหารเพื่อขับเคลื่อนกิจกรรม
ของ เทศบาลนคร ได ้ อย ่ า งมี ป ร ะสิ ท ธิภ าพ 
อีกทั้งสามารถปกครองผู้ใต้บังคับบัญชาท�าให้ผู้ใต้
บังคับบัญชาเกิดการยอมรับในตัวผู้บริหาร มีความ
ขยันขันแข็งรักองค์การและอยากท�างานให้องค์กร
ก็จะช่วยให้องค์กรประสบความส�าเร็จ จึงอาจกล่าว
ได้ว่าคุณลักษณะของนายกเทศมนตรีของเทศบาล
นคร ที่มีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์นั้นมีส่วนท�าให้
เทศบาลนครมีการพัฒนาได้อย่างมีประสิทธิผล 
ซึ่งการค้นพบเชิงคุณภาพนี้มีความสอดคล้องกับ
แนวคิดทางวิชาการดังที่ Paul A. Sabatier and 
Daniel A. Mazmanian [19] ได้ให้ความเห็นที่
สอดคล้องกันว่า ทักษะความเป็นผู้น�าจะช่วยให ้
เจ้าหน้าท่ีปฏบิตังิานได้บรรลผุลส�าเร็จตามเป้าหมาย 
ได ้โดยง ่าย ซึ่งรังสรรค ์ อินทน์จันทน์ [20] 
ได้ให้ความเห็นว่าในบริบทขององค์กรปกครอง
ส่วนท้องถิ่นนั้น ผู ้บริหารมีความส�าคัญอย่าง
สูงต ่อการด�าเนินงานได ้อย ่างมีประสิทธิภาพ 
ซึ่ ง ผู ้บ ริหารจะต ้อง เข ้ า ใจคน เข ้ า ใจบริบท 
และสามารถคิดในเชิงกลยุทธ์ได้ เพื่อแสวงหา 
วิ ธี ก า รจู ง ใ จ ใน รูปแบบต ่ า งๆ ท่ี เหมาะสม 
เพื่อช่วยให้การท�างานมีประสิทธิภาพเกิดขึ้นมาก
ท่ีสุด และเห็นว่าภาวะผู ้น�าสามารถช่วยท�าให ้
การท�างานมีประสิทธิภาพได้ 
วัฒนธรรมองค์กำรของเทศบำลนคร
ผ ล ก า ร ศึ ก ษ า วั ฒ น ธ ร ร ม อ ง ค ์ ก า ร
ของเทศบาลนคร ภาพรวมทุกองค ์ประกอบ
ท้ัง 4 มิติ อันเป็นการสะท้อนถึงองค์ประกอบ
ย่อยแต่ละองค์ประกอบในวัฒนธรรมองค์การ
มีความสัมพันธ ์ กั นทุกตั ว อย ่ า งแข็ งแกร ่ ง 
และยังสอดคล ้องกลุ ่มผู ้ ให ้ ข ้อมูลส�าคัญที่ม ี
ความคิด เห็นที่ ความสอดคล ้องที่ เป ็นไปใน 
ทิ ศ ท า ง เ ดี ย ว กั น ว ่ า วั ฒ น ธ ร ร ม อ ง ค ์ ก า ร 
ของเทศบาลนคร ต้องมีองค์ประกอบท้ัง 4 มิติ 
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คือ วัฒนธรรมส ่วนร ่วม วัฒนธรรมเอกภาพ 
วัฒนธรรมการปรับตัวและวัฒนธรรมพันธกิจ 
ซึ่งสามารถอธิบายถึงคุณลักษณะของวัฒนธรรม
องค ์การของเทศบาลนคร ที่ถือว ่าเป ็นหัวใจ 
ในการขั บ เคลื่ อนท� า ง านของ เทศบาลนคร 
ให้สามารถบรรลุเป้าหมาย และเป็นส่วนหนึ่ง 
ในการสร ้างแนวคิด ค่านิยม จนน�าไปสู ่การ
ส ร ้ า ง ร ะ เ บี ย บ แ บ บ แ ผ น ใ ห ้ กั บ พ นั ก ง า น 
ใ น เ ท ศ บ า ล น ค ร ไ ด ้ ยึ ด ถื อ แ ล ะ ป ฏิ บั ติ กั น 
ดั งสอดคล ้ อ งกั บผลการ วิ จั ยของ จิ ร าภรณ ์ 
พงษ์ศรีทัศน์ [21] สมจินตนา คุ ้มภัย [22] 
และสิริพงษ์ ปานจันทร์ [23]
เมื่อพิจารณา พบว่า วัฒนธรรมองค์การ 
ในบริบทของเทศบาลนครนั้น อยู่บนกระบวนทัศน์ 
ของวัฒนธรรมการปรับเปลี่ยน และมุ ่ ง เน ้น 
การสร ้างค ่านิยมของเทศบาลนครให ้ เ อ้ือต ่อ 
การพัฒนาระบบองค ์การ ไม ่สามารถท�าได ้
โดยวิธีการใช้อ�านาจส่ังการ การถ่ายทอดความรู้ 
ในลักษณะให้การศึกษา ฝึกอบรม หรือการรณรงค์
แต่เพียงอย่างเดียว จ�าเป็นต้องบริหารให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงในลักษณะของการสร้างองค์ความรู้
จากประสบการณ์จริง โดยให้พนักงานเทศบาล
นครเป็นศูนย์กลางการเรียนรู ้ สามารถเรียนรู ้ 
ปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน ์ด ้วยตนเอง เต็มใจ 
และมีความเต็มใจที่จะเรียนรู้วัฒนธรรมการเรียนรู้
ร่วมกัน จนสารมารถหลอมรวมค่านิยมวัฒนธรรม
องค์การของเทศบาลนครให้ไปทิศทางเดียวกัน 
บนพื้นฐานคุณลักษณะการเป็นวัฒนธรรมส่วน
ร่วม ผสมผสานวัฒนธรรมเอกภาพ ค�านึงถึง
วัฒนธรรมการปรับตัว เสริมสร ้างวัฒนธรรม
พันธกิจ โดยผนึกวัฒนธรรมองค์การดังกล่าว
ให้เกิดการผสานกันเป็นเนื้อเดียวกันโดยที่ไม่มี
การยึดติดกับรูปแบบของวัฒนธรรมองค ์การ
อย่างใดอย่างอย่างหนึ่งอันจะท�าให้เทศบาลนคร
มีรากฐานวัฒนธรรมองค์การที่เข ้มแข็ง พร้อม
ที่จะสนับสนุนให้เทศบาลนครบรรลุสู ่ วิสัยทัศน์ 
และภารกิจ อันเป็นแบบแผนให้พนักงานเทศบาล 
ได้น�ามายึดถือและปฏิบัติตาม เป็นกรอบแนวทาง 
ในการท�างานให้เป็นไปในรูปแบบเดียวกันอย่าง
ยั่งยืนได ้ดัง ท่ี Cameron and Quinn [24] 
กล ่ า วถึ ง วัฒนธรรมการป รับ เปลี่ ยนว ่ า เ ม่ื อ
โ ล ก เ ป ลี่ ย น เ ข ้ า สู ่ โ ล ก ยุ ค ข ้ อ มู ล ข ่ า ว ส า ร 
ในศตวรรษที่ 21 ลักษณะวัฒนธรรมการปรับ
เปลี่ยนก็เกิดขึ้น เพื่อตอบสนองสภาพแวดล้อมท่ีมี
ความซับซ้อนและพลวัตสูง ฐานคติของวัฒนธรรม
ประเภทนี้ คือ นวัตกรรมหรือความคิดริเริ่ม
สร้างสรรค์น�าไปสู่ความส�าเร็จ
องค์กำรแห่งกำรเรียนรู้ของเทศบำลนคร
ผลการศึกษาองค์การแห่งการเรียนรู ้ของ
เทศบาลนคร ภาพรวมทุกองค์ประกอบทั้ง 5 
มิติ อันเป ็นการสะท ้อนถึงองค ์ประกอบย ่อย 
แต่ละองค์ประกอบในองค์การแห่งการเรียนรู ้ 
มี ค ว ามสั มพั น ธ ์ กั น ทุ กตั ว อย ่ า ง แข็ ง แก ร ่ ง 
และยังสอดรับกับกลุ ่มผู ้ ให ้ข ้อมูลส�าคัญซึ่ งมี 
ความคิดเห็นที่ความสอดคล้องที่เป็นไปในทิศทาง
เดียวกันว่าองค์การแห่งการเรียนรู้ของเทศบาลนคร
ต้องมีองค์ประกอบท้ัง 5 มิติ คือ บุคคลท่ีรอบรู้ 
การมีแบบแผนความคิด การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน 
การเรียนรู ้ร่วมกันเป็นทีม และการคิดอย่างเป็น
ระบบ เพราะการพัฒนาเทศบาลนครต้องอาศัยการ
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ และมีความเป็นไปได้
เพราะทุกส่วนงานของเทศบาลนครมีความพร้อม
ที่จะขยายพรมแดนความรู ้ให้กลายเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู ้ และสามารถน�าพาให้องค์การ
เกิดประสิทธิผลได้ ดังสอดคล้องกับผลการวิจัย 
ของวนิดา สัจพันโรจน์ [25] วรรณวิมล คงสุวรรณ 
[26] ปรัชญา ชุ ่มนาเสียว [27] และสุพิศาล 
ภักดีนฤนาถ [28]
เม่ือพิจารณา พบว่า องค์การแห่งการเรียนรู้
ในบริบทของเทศบาลนครนั้น อยู่ในกระบวนทัศน์
ของการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู ้
ที่เป็นไปในทางเดียวกัน เพื่อหล่อหลอมองค์ความรู้ 
และผลลัพธ ์ตามแบบฉบับของเทศบาลนคร 
ท่ีส่งผลให้เกิดการพัฒนาไปในทิศทางเดียวกัน 
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จะเกิดลักษณะร ่วมแรงร ่วมใจที่กลมกลืนกัน 
โดยสร้างองค์ความรู ้จากประสบการณ์ในอดีต 
ภูมิหลังขององค์การ ที่อยู ่ ในกลไกของระบบ 
ขององค์การ เช่น วิสัยทัศน์ นโยบาย กลยุทธ ์
ที่ เ กิ ดขึ้ น  เพื่ อที่ จ ะ ใช ้ ในการรั กษาความรู  ้
ไว ้กับองค ์การ ดังที่  El l inger, Yang and 
E l l i nge r [29] กล ่ าวว ่ าองค ์การแห ่ งการ
เรียนรู ้ เป ็นแรงเสริมในการขับเคลื่อนพันธกิจ 
และยุทธศาสตร์ เพราะพันธกิจ คือ เป้าหมาย
ที่องค ์การ ต้ังใจปฏิบัติ งานให ้ส�า เร็จเกินกว ่า
วัตถุประสงค์ขององค์การที่ก�าหนดไว้  
ประสิทธิผลของเทศบำลนคร
 ผลการศึกษาองค์การแห่งการเรียนรู ้ 
ของเทศบาลนคร ภาพรวมทุกองค ์ประกอบ 
ทั้ง 4 มิติ อันเป็นการสะท้อนถึงองค์ประกอบ
ย่อยแต่ละองค์ประกอบในประสิทธิผลของเทศบาล
นคร มีความสัมพันธ์กันทุกตัวอย่างแข็งแกร่ง 
และยังสอดรับกับกลุ่มผู้ให้ข้อมูลส�าคัญซึ่งมีความ
คิดเห็นท่ีความสอดคล ้องที่ เป ็นไปในทิศทาง
เดียวกันว่าองค์การแห่งการเรียนรู ้ของเทศบาล
นครต้องมีองค์ประกอบทั้ง 4 มิติ คือ ลักษณะ
ขององค์การ ประกอบด้วยโครงสร้างองค์การ 
และเทคโนโลยี ลักษณะของสภาพแวดล ้อม 
ประกอบด้วย สภาพแวดล้อมภายนอก ได้แก่ 
เศรษฐกิจ สังคม และสภาพแวดล้อมภายใน ได้แก่ 
บรรยากาศองค์การ ลักษณะบุคคล ประกอบด้วย 
ความผูกพันต่อองค์การ และแรงจูงใจในการ
ท�างาน และลักษณะของนโยบายการบริหาร 
และการปฏิบัติ ได้แก่ การก�าหนดเป้าหมาย 
เชิงกลยุทธ์ การมีส่วนร่วม การติดต่อส่ือสาร 
และการปรับองค์การและนวัตกรรม ซึ่งสามารถ
อธิบายว ่ า คุณลักษณะของประสิท ธิผลของ
เทศบาลนครนั้น ดังสอดคล้องกับผลการวิจัยของ 
ดรุณี โกเมนเอก [30] และบัณฑิต ผังนิรันดร์ [31]
เมื่อพิจารณาพบว่า มิติลักษณะขององค์การ 
ก็ถือเป็นกุญแจส�าคัญดอกแรกของประสิทธิผลการ
บริหารงานที่จะขับเคลื่อนกิจกรรมของเทศบาล
นครให้บรรลุผลส�าเร็จได้ ซึ่งปัจจัยด้านองค์การ 
โดยเฉพาะองค ์ประกอบหลักอย ่างโครงสร ้าง
องค์การของเทศบาลนคร เป็นสิ่งท่ีสะท้อนถึง
กิจกรรมและกระบวนการท้ังหมดภายในองค์การ 
ซึง่ทีม่ลีกัษณะเป็นหน่วยงานราชการหน่วยงานหนึง่ 
ท่ี ยั ง ค งต ้ อ งบ ริ ห า ร ง านภาย ใต ้ ก ร อบขอ ง 
กฎ ระเบียบและข้อบังคับต่าง ระบบราชการทั่วไป 
และ เป ็นการยากจะด� า เนินการปรับ เปลี่ ยน
โครงสร้างของเทศบาลนคร ซึ่งเป็นไปตามทัศนะ
ทฤษฎีระบบราชการ (The Bureaucracy Theory) 
ของ Max Weber [32] ได้ก�าหนดลักษณะพิเศษ
ขององค์การแบบราชการ โดยเรียกว่าองค์การ 
ในอุดมคติ (Ideal Type) อันมีลักษณะเด่นส�าคัญ 
คือ การเป็นองค์การที่เป ็นทางการ (Formal 
Organization) มีสายการบังคับบัญชาลดหลั่นกัน 
(Hierarchy) มีโครงสร้างการท�างานท่ีเป็นทางการสงู 
มีการก�าหนดระบวนการของงานให้เจ ้าหน้าท่ี
ปฏิบัติอย ่างชัดเจน ระบบการท�างานจึงเป ็น
แบบการสั่ งการจากบนสู ่ล ่าง (Top-Down) 
มีกฎระเบียบข้อบังคับในการปฏิบัติงานที่เคร่งครัด 
ส ่ งผลให ้ผู ้ น� าที่ มีประสิทธิผลเป ็นผู ้ มีทักษะ 
ใ น ก า ร จั ด ก า ร แ ล ะ ก า ร ป ร ะ ส า น ง า น ที่ ดี 
การดูแลองค์การไม่ให้เกิดปัญหาและด�าเนินไป
ได้อย่างราบรื่นคือสิ่งที่ส�าคัญที่สุด สิ่งที่เชื่อมโยง
องค์การเข้าด้วยกันคือกฎระเบียบและนโยบาย 
ท่ีเป็นทางการ ยุทธศาสตร์ขององค์การเน้นความ
มีเสถียรภาพและการปฏิบัติงานท่ีมีประสิทธิภาพ
และเป็นไปด้วยความราบรื่น นอกจากนี้ Lussier 
[33] ยังกล่าวเสริมว่า โครงสร้างเป็นระดับของ 
ข้อจ�ากัดของสมาชิก เช่น จ�านวน กฎระเบียบ 
ข้อบังคับ และขั้นตอนการปฏิบัติงาน ถึงกระนั้น
ก็ตามเทศบาลนคร ก็ยังมีการการปรับกระบวนการ
ขั้นตอนในการปฏิบัติงานให้มีความกระชับคล่องตัว 
และรวดเร็วมากขึ้น โดยใช้กระบวนการลีน (Lean 
Managemant) เข ้ามาช ่วยเพิ่มประสิทธิผล 
ในการบริหารงาน ภายใต้พื้นฐานแนวคิดการ
จัดการภาครัฐแนวใหม่ตามแบบฉบับของราชการ
ไทย 
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ส� า ห รั บ เ ท ค โ น โ ล ยี  อ า จ ก ล ่ า ว ไ ด ้ 
แม้กระบวนการหรือขั้นตอนในการปฏิบัติงาน
บนพ้ืนฐานของภารกิจเทศบาลนคร ภายใต ้
มิติหน้างานที่มีความหลายหลาย และลักษณะ
ของกระบวนการปฏิ บั ติ ง านก็ ล ้ วนมี ค ว าม 
แตกต่างกันไป ซึ่งเทคโนโลยีนั้นเป ็นรูปแบบ 
ของกระบวนการท�างานที่ จะช ่วยเสริมสร ้าง 
ประสิทธิผลในการบริหารงานของเทศบาลนคร 
เพราะว ่างานทุกอย ่างไม ่สามารถท�าคนเดียว
ได้ โดยเฉพาะงานที่เกียวกับการส่งมอบบริการ
สาธารณะให้แก่ประชาชน เนื่องจากกระบวนการ
ในการปฏิบัติงานต้องอาศัยเทคโนโลยีเข้ามาช่วย
ป้องกันความผิดพลาดที่อาจจะเกิดขึ้น ส่งผลให้การ
ปฏิบัติงานมีความถูกต้อง ชัดเจน และรวดเร็ว 
จึงจะท�าให้บริการสาธารณะที่จัดท�าให้แก่ประชาชน
เกิดประสิทธิผลสูงสุด ข้อค้นพบเหล่านี้สอดคล้อง
กับแนวคิดของ Tichy, N.M., Frombrun, 
C.J.; and Devanna, M.A. [34] กล่าวว่า 
เ ท ค โ น โ ล ยี  เ ป ็ น ก า ร ก ร ะ ท� า ที่ เ กิ ด ขึ้ น 
โดยคนเป็นผู้กระท�า เพื่อน�าไปสู่การเปลี่ยนแปลง 
วัตถุ บุคคล หรือสถานการณ์ภายใต้เงื่อนไข 
ค�าถาม ซ่ึงมักจะถูกถาม ว่า “จะท�างานนี้ให้ส�าเร็จ
ด้วยวิธีการอย่างไร” 
ลักษณะของสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ 
ก็ เป ็นมิติหนึ่ งของประสิทธิผล เทศบาลนคร 
จึงอาจกล่าวได้ว่าเป็นปัจจัยสนับสนุนการบริหาร 
จัดการขององค์การ เพราะส่งผลต่องบประมาณ
การจัดท�าโครงการของเทศบาล ซึ่ ง เฉพาะ
รายได ้จากการจัดเก็บภาษีของเทศบาลนคร 
อาจไม่เพียงพอที่จะน�ามาใช้ในการด�าเนินกิจกรรม
สาธารณะให้เกิดประสิทธิผลสูงสุดได้ จึงจ�าเป็นต้อง 
ได้รับเงินอุดหนุนจากภาครัฐ ปัจจุบันเทศบาลนคร 
มีแหล่งรายได้หลักอยู่ 3 ทาง ได้แก่ ทางแรกคือ 
รายได้จากการจัดเก็บภาษี ทั้งในส่วนที่เทศบาล
นครจัดเก็บเอง หรือรัฐบาลจัดเก็บให้แล้วส่งคืน 
ให ้กับ เทศบาลนคร หรือภาษีที่ รั ฐบาลแบ ่ ง
สัดส่วนให้ ทางที่สองคือ รายได้จากเงินอุดหนุน 
ซึ่งแบ่งเป็นเงินอุดหนุนทั่วไป และเงินอุดหนุน
เฉพาะกิจ และทางที่สามคือ รายได้จากกิจการ 
อื่นๆ ของเทศบาลนครเอง เช่น โรงรับจ�าน�า 
หรือกิจการเทศพาณิชย์ เป็นต้น ซึ่งอาจดูเหมือนว่า 
เทศบาลนคร จะมีช ่องทางในการหารายได ้
ท่ีหลากหลายแต่ในความเป็นจริงแล้วแหล่งรายได้ 
ป ร ะ เ ภ ท ต ่ า ง ๆ  ที่ ก ล ่ า ว ถึ ง ใ น ข ้ า ง ต ้ น 
ไม่ได้หมายความว่าเทศบาลนครจะมีรายได้จาก
ภาษี ท้ังหมดเต็มจ�านวน แถมยังต้องแบ่งรายได้
บางประเภทให้กับหน่วยงานอ่ืนอีก เช่น รัฐบาล
หรือองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นอ่ืน ซึ่งเมื่อน�า
เครื่องมือในการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก
องค์การในแบบ PEST Analysis ของ Michael 
Armstrong [35] ซึ่งเป ็นเครื่องมือวิเคราะห์ 
สภาพแวดล้มภายนอกองค์การมาใช้วิเคราะห์
ป ัจจัยทางเศรษฐกิจ พบว ่า ความสามารถ 
ท า ง เ ศ รษ ฐกิ จ เ ป ็ น ป ั จ จั ย ที่ ส ่ ง ผ ล ก ร ะทบ 
ต่อประสิทธิผลในการบริหารงานของเทศบาลนคร 
และการที่ เ ทศบาลนคร ได ้ รั บการจั ดสร ร 
งบประมาณทีเ่พยีงพอ จะท�าให้เทศบาลนครมคีวาม
พร้อมในการด�าเนินโครงการท่ีเป ็นประโยชน์
กับประชาชนสามารถจัดท�าและส่งมอบบริการ
สาธารณะที่มีประสิทธิภาพให้แก่ประชาชนได้ 
ส ่ วนป ั จ จั ย ท่ี ควบคู ่ กั นคื อลั กษณะของ 
สภาพแวดล้อมทางสังคม ก็อีกมิติหนึ่งที่มีอิทธิพล
ต่อประสิทธิผลเทศบาลนคร และถือเป็นปัจจัย
บวกท่ีมีศักยภาพในกระตุ้นก่อให้เกิดประสิทธิผล
เทศบาลนคร ปัจจุบันการก�าหนดแนวนโยบาย
การบริหารของเทศบาบลนคร ต้องมุ ่งเน้นไป 
ท่ีการส่งเสริมและสนับสนุนให้ประชาชนเข้ามา
มีส่วนร่วมในการก�าหนดนโยบาย การตัดสินใจ
ทางการเมือง การวางแผนพัฒนา และมีการจัดตั้ง
คณะกรรมการท่ีปรึกษาภาคประชาชน (Citizen 
Advisory Board) ตลอดจนเปิดโอกาสให้ประชาชน
เข ้ามามีส ่วนร ่วมในการจัดท�าและตรวจสอบ
บริการสาธารณะต่างๆ ที่ทางเทศบาลนครได้จัดท�า 
และส ่งมอบให ้กับประชาชน อย ่างไรก็ตาม 
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ยังมีประเด็นความเ ส่ียงจากการที่ประชาชน 
ไม่เข้ามามีส่วนร่วมการก�าหนดนโยบายและเข้ามา 
มีส ่วนร ่วมในการจัดท�าและตรวจสอบบริการ
สาธารณะ นั่นก็คือ รายได้ประชาชนส่วนใหญ่ 
อาจจะมี ความ เห็นว ่ า ไม ่ มี เ วลา เพราะต ้ อง 
ท� ามาหากิน เนื่ อ งจากประชาชนที่ มี ฐ านะ 
ทางเศรษฐกิจที่ดีกว่ามักจะมีเวลาในการท�างาน
เพ่ือสาธารณะประโยชน์มากกว่าผู ้มีรายได้ต�่า
หรือมีฐานะทางเศรษฐกิจต�่ าอันเนื่ องมาจาก 
มักจะเป ็นห ่วงเรื่องปากท้อง จ�าเป ็นต ้องหา
รายรับให้เพียงพอต่อรายจ่ายจึงท�าให้การเข้าถึง 
การมีส่วนร่วมยังมีข้อจ�ากัด ส่งผลให้การก�าหนด
กลุ ่ ม เป ้ าหมายในการรับบริการ ตลอดจน 
กลุ่มเป้าหมายที่ควรได้รับประโยชน์ ซึ่งแน่นอน
ว่ากลุ ่มเป้าหมายอาจจะผิดกลุ ่มและเกิดความ 
ไม่ชัดเจน อันเป็นการสะท้อนแนวคิดการบริหาร
สาธารณะแนวใหม่ (New Public Service : NPS) 
ตามทัศนะของ Robert B. Denhardt; and Janet 
Vinzant Denhardt [36] ที่มองว่า หน่วยงาน 
ภาครัฐต้องมุ ่งประโยชน์สาธารณะ โดยต้องหา
หนทางในการสร้างประโยชน์ร่วมกันและการร่วม
กันมีส่วนรับผิดชอบของประชาชน หนทางหนึ่ง 
ด้วยการเปิดโอกาสให้ประชาชนมาร่วมกันคิด 
ร ่วมกันท�าโดยผ่านวาทะกรรมที่ไม ่มีข ้อจ�ากัด 
และมีความจริงจัง ซึ่งหน่วยของรัฐจะเป็นผู้ที่ให้ 
เกิดความมั่น ใจว ่ า แนวทางของประชาชน 
มีจุดมุ่งหมายที่ประโยชน์สาธารณะ
ส�าหรับสภาพแวดล้อมภายในที่เป็นปัจจัย
ความส�าคัญต ่อการจัดการองค ์การ นั่นก็คือ
บรรยากาศองค์การ นับเป็นตัวแปรส�าคัญที่ก�าหนด
พฤติกรรมของพนักงานเทศบาลนคร อันจะกระตุ้น
ให้พนักงานเทศบาลนคร มีเจตคติที่ดีต่อองค์การ 
ซึ่งอาจกล ่าวได ้ว ่าถ ้าบรรยากาศดีย ่อมส ่งผล 
ให้เกิดประสิทธิผลต่อองค์การ แต่ถ้าบรรยากาศ
ไม่ดีย่อมมีผลตรงข้าม ซึ่งเทศบาลนครตระหนัก
ถึงการด�าเนินงานภายใต้บรรยากาศการท�างาน
ที่ดี ไม่ปล่อยให้ความขัดแย้งเกิดขึ้น และเพราะ
ย่อมส่งผลกระทบต่อบรรยากาศในการท�างาน 
โดยผู ้บริหารเทศบาลนครมักใช ้วิธีการสร ้าง
สัมพันธภาพท่ีก่อให้เกิดสัมพันธภาพท่ีดี โดยให้
ความส�าคัญต่อการพิจารณาความดีความชอบ
และโอกาสความก้าวหน้าของพนักงานเทศบาล
การให ้รางวัล และการลงโทษการให ้รางวัล 
และการลงโทษที่เหมาะสมยุติธรรมย่อมก่อให้เกิด
บรรยากาศที่ดีในการท�างานผู้บริหารเทศบาลนคร
จะไม่ตัดสินใจกระท�าสิ่งใดที่ก่อให้เกิดบรรยากาศ
ที่ไม่ดีในการท�างาน และจะค�านึงถึงขวัญก�าลัง
ใจของพนักงานเทศบาลอันดับแรก นอกจากนี้
เทศบาลนครยังมีการปรับปรุงสภาพแวดล้อม 
ท่ีเอ้ือต่อการท�างาน โดยเน้นห้องท�างานท่ีก่อให้
เกิดบรรยากาศในการท�างานที่ดี อีกทั้งผู้เทศบาล
นครยังได ้จัดท�าข ้อบังคับว ่าด ้วยจรรยาบรรณ
ภายใต ้กรอบพื้นฐานของมาตรฐานคุณธรรม
และจริยธรรม โดยมีเจตนารมณ์ท่ีจะให้ผู้บริหาร
พนักงานเทศบาลนคร ปฏิบัติหน้าท่ีด้วยความ
ซื่อสัตย์ สุจริต รับผิดชอบ ยึดมั่นในหลักคุณธรรม
และจริยธรรม ซึ่งการค้นพบนี้มีความสอดคล้องกับ
ทัศนะของ Stringer [37] ที่กล่าวเสริมสนับสนุน
ว ่าบรรยากาศที่ดีขององค ์การเป ็นคุณสมบัติ
ของสภาพแวดล้อมของงานที่ผู ้ปฏิบัติงานอยู ่
ภายในสภาพแวดล้อมนั้นเข้าใจ ท้ังโดยทางตรง 
และทางอ ้อม บรรยากาศจัดเป ็นแรงกดดัน 
ท่ีส�าคัญท่ีมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้ปฏิบัติงาน 
ในการท�างานซึ่ งความรู ้ สึกของผู ้ปฏิบัติ งาน 
ที่มีต่อองค์การนี้ 
ด้านลักษณะบุคคล เป็นปัจจัยส�าคัญท่ีท�าให้
การบริหารงานของเทศบาลนครบรรลุวัตถุประสงค์
ได้และความผูกพันต่อองค์การ ก็เป็นตัวบ่งชี้ 
ถึงอัตราการคงอยู ่ของพนักงานเทศบาลนคร 
และนอกเหนือจากเป็นแรงผลักดันให้พนักงาน
เทศบาลนครปฏิบัติงานได้ดียิ่งขึ้น และยังจะเป็นตัว
เชื่อมระหว่างความต้องการของพนักงานเทศบาล
นครกับเป้าหมายขององค์การ อันเป็นตัวบ่งชี้ที่ดี
ถึงความมีประสิทธิผลขององค์การ อนึ่งพนักงาน
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เทศบาลนครถือเป็นทรัพยากรที่มีค่ามากที่สุดของ
องค์การ เน่ืองจากมนุษย์เป็นผู้ที่ท�าให้ทรัพยากร
อื่นเกิดมีคุณค่า จึงมีความจ�าเป็นอย่างย่ิงที่จะ
พัฒนาพนักงานเทศบาลนครให้มีคุณค่าโดยการ
เพ่ิมศักยภาพของพนักงานเทศบาลนครให้มากข้ึน 
เพราะเทศบาลนครหลายแห่งก�าลังประสบอยู่ก็คือ 
พนักงานเทศบาลนครมีไม ่เพียงพอกับภารกิจ 
ที่ต้องรับผิดชอบ ซึ่งจริงๆ แล้วมันก็ไม่ใช่เรื่องที่ดี 
แต่ถ้าหากมองอีกมุมหนึ่งก็จะพบว่า การที่เทศบาล
นครแต่ละแห่งมีก�าลังคนไม่เพียงพอ แต่ก็สามารถ
ท�าให้ภารกิจส�าเร็จลุล่วงไปได้ก็อาจเป็นเพราะ
พนักงานทุกคนของเทศบาลนครมีความมุ ่งมั่น 
ที่จะพัฒนาองค์การให้เจริญก้าวหน้า โดยตระหนัก
ถึงภาระหน้าที่ ที่ต้องช่วยกันท�างานต้องร่วมมือ
ร่วมใจกัน และร่วมกันท�างานเป็นทีมเพื่อให้ภารกิจ
ของเทศบาลนครบรรลุเป้าหมาย ซึ่งก็น่าจะเป็น
อีกเหตุผลหน่ึงที่สะท้อนถึงความผูกพันต่อองค์การ 
ดังที่ Steers [38] กล่าวว่า ความผูกพันต่อ
องค์การ เป ็นการแสดงตนของแต่ละบุคลที่มี 
ความสัมพันธ์และเกี่ยวข้องกับองค์การอย่างมาก 
โดยมีองค ์ประกอบ ที่แสดงออกมาในรูปของ 
ความเชื่อและยอมรับในเป ้าหมายและคุณค่า 
ขององค์การอย่างมาก และมีความเต็มใจที่จะ
พยายามท�างานให้องค์การ พร้อมด้วยความ
ปรารถนาที่จะเป็นสมาชิกขององค์การอย่างมาก
ต่อไป 
ส�าหรบัแรงจงูใจในการท�างาน เป็นกลไกส�าคญั 
ที่จะน�าองค ์การไปสู ่ความส�าเร็จโดยผู ้บริหาร
เทศบาลนคร จะต้องสร้างแรงจูงใจให้เกิดข้ึนแก่
พนักงานเทศบาลนคร เพื่อให้เกิดความมุ ่งมั่น 
ความต้ังใจในการกระท�ากิจกรรมต่างๆ เพื่อการ
บรรลุเป ้าหมายขององค์การด ้วยความเต็มใจ 
และเกิดความภาคภูมิใจร ่วมกันในการท�างาน 
ส�าหรับในประเด็นดังกล่าวนี้กลุ่มผู้ให้ข้อมูลส�าคัญ
ทุกคนและทุกกลุ ่มต่างมีความคิดเห็นที่เป็นไป 
ในทิศทางเดียวกัน โดยได้ให้ความเห็นพ้องกันว่า 
แรงจูงใจในการท�างาน ถือเป ็นสิ่งส�าคัญที่จะ 
ช ่วยผลักดันให ้การบริหารงานในการด�าเนิน
ภารกิจของเทศบาลนครสามารถบรรลุเป้าหมายได้ 
ย ่ า ง ไ รก็ ตามการ ท่ีประสิท ธิผลจะได ้ มีมาก
น้อยเพียงใดนั้น ก็ต้องขึ้นอยู ่กับพนักงานของ
เทศบาล เพราะในทุกขั้นตอนของการจัดท�า 
แ ล ะ ส่ ง ม อ บ บ ริ ก า ร ส า ธ า ร ณ ะ นั้ น 
ถ ้าพนักงานเทศบาลนครมีความขยันขันแข็ง 
มีความกระตือรือร ้น และมีความรับผิดชอบ 
ใ นหน ้ า ที่  ก็ จ ะ ส ่ ง ผ ล ใ ห ้ ก า ร ด� า เ นิ น ง า น 
มปีระสทิธผิลสงู แต่ถ้าพนกังานมแีต่ความเบือ่หน่าย 
ขาดความรับผิดชอบ ก็จะส่งผลให้การปฏิบัติงาน 
มีประสิทธิ ผลต�่ า  ดั งสอดคล ้ อ งกั บแนวคิ ด
ข อ ง  R o b b i n s  [ 3 9 ]  ยั ง แ ส ด ง ใ ห ้ เ ห็ น
ความสัมพันธ ์ในระดับสูงระหว ่างแรงจูงใจใฝ ่
สัมฤทธ์ิกับความพึงพอใจในการท�างานผู ้ ท่ี มี
แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์สูงพึงพอใจงานที่เป็นความ
รับผิดชอบของตน งานท่ีมีข ้ อมูลป ้อนกลับ 
แ ล ะ เ ป ็ น ง า น ที่ มี ค ว า ม เ สี่ ย ง ป า น ก ล า ง 
ผู ้ที่มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์สูงจะประสบผลส�าเร็จ 
ในงานที่มีลักษณะกล้าได้กล้าเสีย ผู้ที่มีแรงจูงใจ 
ใฝ ่ สั มฤทธิ์ ไม ่ จ� า เป ็ นต ้ อ ง เป ็นผู ้ บ ริหาร ท่ีดี 
โดย เฉพาะอย ่ า งยิ่ ง ในองค ์ การขนาดใหญ ่ 
และผู ้บริหารองค์การขนาดใหญ่ไม่จ�าเป็นต้องมี 
แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์สูง ผู้ที่มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์สูง 
ด ้ า นลั กษณะของน โยบายกา รบริ ห า ร 
และการปฏิบัติ การก�าหนดเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ 
ถือเป ็นองค ์ประกอบของการบริหารที่ช ่วยให ้
องค์การสามารถด�าเนินงานให้ประสบความส�าเร็จ 
ซึ่งเทศบาลนครทุกแห่งล้วนมีการก�าหนดนโยบาย
และมาตรการในการบริหารจัดการที่ชัด เจน 
เพราะผู้บริหารตระหนักดีว่านโยบายเปรียบเสมือน 
หาง เสื อที่ จ ะ เป ็ นตั วก� าหนดทิ ศทาง ในการ 
ขับเคลื่อนภารกิจของเทศบาลนครบรรลุเป้าหมาย 
อย่างมีประสิทธิผล ทั้งนี้การก�าหนดนโยบายในการ
บริหารงาน ส่วนใหญ่มักถูกขับเคลื่อนในรูปของ
แผนยุทธศาสตร์เทศบาลนคร แผนพัฒนาประจ�าปี 
ตลอดจนแผนงานหรือโครงการต่างๆ ซึ่งผู้บริหาร 
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ต้องสือ่สารนโยบายให้เกดิความชดัเจน และมากพอ 
ที่ จะสร ้ างความเข ้ า ใจกับพนักงานเทศบาล 
ทุกคนให้น�าไปปฏิบัติให้เป็นไปในแนวทางเดียวกัน 
และในขณะเดียวกันการก�าหนดนโยบายที่ดีต้อง
สามารถน�าไปปฏิบัติให้ตอบสนองความต้องการ
ของประชาชนได้อย่างแท้จริง ตามที่ Glueck [40] 
กล่าวไว้ว่า การบรหิารเชงิกลยุทธ์ เป็นการตดัสินใจ 
และการกระท�าที่จะน�าไปสู ่การพัฒนากลยุทธ์ 
ที่มีประสิทธิภาพที่จะช่วยให้องค์การบรรลุผลส�าเร็จ
ตามเป้าหมายได้ 
ส�าหรับการมีส ่วนร ่วม เป ็นกระบวนการ
บริหารท�าให้ผู ้ใต้บังคับบัญชามีความเป็นอิสระ
มากขึ้น เพราะได้ให ้โอกาสผู ้ ใต ้บังคับบัญชา 
แสดงความสามารถ และรู ้สึกว ่าตนมีคุณค ่า 
มี ค ว า มส� า คัญส ่ ง ผ ล ใ ห ้ เ กิ ด ค ว าม ร ่ ว มมื อ 
นอกจากการมีผู้บริหารที่ดี มีนโยบายที่ดีมีกลยุทธ์ 
ซึ่งผู ้บริหารเทศบาลนคร ได ้ตระหนักถึงการ 
ส ่ ง เ ส ริ มก า รมี ส ่ ว น ร ่ ว ม ในกา รพัฒนา ง าน 
รวมถึงต้องเรียนรู ้วิธีการส่งเสริมการมีส่วนร่วม
ในกิจกรรมและจูงใจเพื่อกระตุ ้นให ้พนักงาน
เทศบาลนครท� า ง านอย ่ า งมี ป ร ะสิ ท ธิ ภ าพ 
ตลอดจนต้องเข้าใจและทราบถึงศักยภาพของ
พนักงานเทศบาลนครแต่ละคน เพื่อให้การมอบ
หมายงานมีความเหมาะสมกับศักยภาพของ
พนักงานเทศบาลนคร นอกจากนี้คณะผู ้บริหาร
เทศบาลนครยังเน ้นให ้พนักงานเทศบาลนคร 
มีส่วนร่วมในกิจกรรมต่างๆ โดยตรงให้อ�านาจ 
ในการตัดสินใจที่เกี่ยวข้องกับภาระงาน และมีการ
ให้รางวัลที่ไม่ใช่ตัวเงิน ก็จะท�าให้พนักงานเทศบาล
นครเกิดความภูมิใจ อย่างไรก็ตามการสร้างความ
มีส ่วนร ่วมของพนักงานในแต่ละเทศบาลนคร 
ยังไม่มีรูปแบบตายตัว ยังขึ้นอยู ่กับภาวะการณ์ 
คุณลักษณะของพนักงานแของแต่ละเทศบาล 
และกิจกรรมที่ต้องการให้พนักงานเทศบาลนคร 
เข ้าไปมีส ่วนร ่วม อันเป ็นการช ่วยส ่ง เสริม 
ให้พนักงานเทศบาลนครได้แสดงความคิดเห็น 
ที่เป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาองค์การมากย่ิงข้ึนไป
ซึ่งการสร้างบรรยากาศดังกล่าวจะท�าให้พนักงาน
เกิดความพึงพอใจในการท�างาน ซึ่งสอดคล้องกับ 
แนวคิดของ Putt i [41] และ Davis; and 
Newstrom [42] กล่าวว่า การมีส่วนร่วม คือการให้
บุคลากรเข้ามามีส่วนร่วม ได้มีส่วนช่วยและมีส่วน
ร่วมรับผิดชอบตามสถานะ ประกอบการมีส่วนร่วม
เป็นพื้นฐานของกิจกรรมต่างๆ ที่จะส่งผลให้การ
บริหารจัดการมีลักษณะกว้างขวาง ซึ่งเป็นทางหนึ่ง
ท่ีจะท�าให้การมีส่วนร่วมขยายไปสู่การปฏิบัติงาน
ในระดับล่างขององค์การ 
การติดต ่อสื่อสาร ถือเป ็นกลไกที่ส�าคัญ 
ในการบริหารงานในเทศบาลนครให้ไปสู่การบรรลุ
เป้าหมายสูงสุด เพราะการติดต่อสื่อสารจะเป็น 
สื่อกลางในการเผยแพร่ ถ่ายทอด ตั้งแต่วิสัยทัศน์ 
พันธกิจ นโยบายและวัตถุประสงค์ขององค์การ 
กลยุทธ ์ ท่ีจะน�าไปสู ่การปฏิบัติ กฎ ระเบียบ 
การปฏิบัติต ่างๆ ไปสู ่พนักงานทั่วทั้งเทศบาล
นครเพื่อความเข้าใจท่ีจะน�าไปสู ่การปฏิบัติงาน
อย่างมีประสิทธิผล ท้ังนี้เทศบาลนครมีนโยบาย
หรือช ่องทางการสื่อสารให ้พนักงานสามารถ 
เ ข ้ า ถึ ง ไ ด ้ โ ด ยก า ร ติ ด ต ่ อ สื่ อ ส า ร ส อ งท า ง 
(Two Ways Communication) กับพนักงานอยู่
ตลอดเวลา และเป็นการสื่อสารทั้งที่เป็นทางการ 
เช่น เอกสารสิ่งพิมพ์ การจัดท�าสื่อเผยแพร่ข้อมูล
ข่าวสารผ่านทางสื่อต่างๆ การจัดนิทรรศการ 
จดหมายข่าว การจัดงานแถลงข่าว การติดประกาศ 
และการให้ข้อมูลผ่านเว็บไซต์ และไม่เป็นทางการ 
เช ่น การพบปะสังสรรค ์นอกเวลาปฏิบัติงาน 
เพราะเป็นก้าวแรกของการท่ีจะเปิดโอกาสให้
พนักงานเทศบาลเข้าสู ่กระบวนการมีส ่วนร่วม 
ในเรื่องต่างๆ ซึ่งถือเป็นสิทธิพื้นฐานของพนักงาน
เทศบาล ในการได้รับข้อมูลข่าวสารเกี่ยวกับงาน 
หรือกิจกรรมต่างๆ ของเทศบาลนคร บนข้อมูล 
ที่ เป ็นจริงถูกต ้อง ทันสมัย ซึ่งสอดคล้องกับ 
Barnard [43] กล่าวถึง รูปแบบการติดต่อสื่อสาร
อย่างเป็นทางการ (Formal Communication) คือ 
การแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารท่ีมีระเบียบแบบแผน
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ก�าหนดไว้อย่างชัดเจน เป็นการติดต่อส่ือสาร 
ที่เป็นลายลักษณะอักษร ส่วนใหญ่จะมีลักษณะ
ของการติดต่อสื่อสารตามสายการบังคับบัญชา 
การติดต่อส่ือสารอย่างเป็นทางการ ท�าให้เกิด
ความรวดเร็วและความล่าช้า และรูปแบบการ
ติดต่อสื่อสารอย่างไม่เป็นทางการ (Informal 
Communication) คือ การแลกเปลี่ยนข้อมูล
ข่าวสารที่เกิดขึ้นในรูปของบุคคลกับบุคคล หรือ
บุคคลกับองค์การเป็นส่วนใหญ่ และจะสอดแทรก
อยู่กับการติดต่อสื่อสารอย่างเป็นทางการเสมอ 
การปรับองค ์การและนวัตกรรม ถือเป ็น 
องค ์ประกอบของด ้านลักษณะของนโยบาย 
ก า ร บ ริ ห า ร แ ล ะ ก า ร ป ฏิ บั ติ  ด ้ ว ย บ ริ บ ท 
หรือสภาพแวดล้อมของเทศบาลนครแต่ละแห่ง 
มีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา เพื่อให้การพัฒนา 
เกิดประสิทธิผล การปรับตัวขององค ์การให ้
เข ้ากับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล ้อม
อยู ่ตลอดเวลา ถือเป ็นสิ่ งส�าคัญซึ่ งผู ้บริหาร
เ ท ศบ า ล นค ร  มี ค ว า ม ต ร ะ หนั ก ถึ ง ค ว า ม
เปลี่ ย นแปลงที่ ซึ่ ง ต ้ อ ง มี ก า รปรั บอ งค ์ ก า ร
ให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง
และสอดคล ้องกับนวัตกรรมการสร ้ างสรรค ์ 
ซึ่ งสอดคล ้องกับแนวคิดของ K imbrough ; 
and Burkett [44] กล่าวว่า การบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเป็นการก�าหนดความจ�าเป็นส�าหรับ
การเปลี่ยนแปลง ควรได้มาจากความต้องการ
ของสมาชิกในองค์การ ซึ่งเป็นผู้ได้รับผลกระทบ
จากการเปลี่ยนแปลงนั้น การเสนอความคิดเห็น 
ในการเปล่ียนแปลง โดยผู้บริหารควรเสนอความ
คิดของตนให้บุคคลากรได้รับรู ้ โดยใช้วิธีการท้ัง
แบบเป็นทางการ และไม่เป็นทางการ สร้างแรง
จูงใจให้แก่บุคคลากร โดยผู้บริหารต้องเอาใจใส่ 
ในการสร้างแรงจูงใจให้บุคคลากรเกิดความรู ้สึก 
ต้องการท่ีจะเปลี่ยนแปลง และต้องการปฏิบัติ
ภารกิจเพ่ือให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่ต ้องการ 
และ เป ็นไปได ้ เพื่ อ ให ้ การ เปลี่ ยนแปลงนั้ น 
ประสบผลส�าเร็จ 
ควำมสัมพันธ์เชิงสำเหตุระหว่ำงภำวะ
ผู ้น�ำกำรเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์กำร 
องค ์กำรแห ่งกำรเรียนรู ้  กับประสิทธิผล 
ของเทศบำลนคร 
จากการศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่าง
ภาวะผู ้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ 
กั บ ป ร ะ สิ ท ธิ ผ ล ข อ ง เ ทศบ า ลนค ร  พบว ่ า 
ค่าสถิติของแบบจ�าลองทุกค่าผ่านเกณฑ์มาตรฐาน
ตามที่ก�าหนดไว้ทั้งหมด อันเป็นการสะท้อนถึง
ความสัมพันธ์กันทุกองค์ประกอบอย่างแข็งแกร่ง 
และยังสอดรับกับกลุ่มผู้ให้ข้อมูลส�าคัญซึ่งมีความ
คิดเห็นที่ความสอดคล ้องที่ เป ็นไปในทิศทาง
เดียวกันว่าภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรม
องค์การ และองค์การแห่งการเรียนรู้ ล้วนเป็น
มีอิทธิพลในการขยับขับเคลื่อนประสิทธิผลของ
เทศบาลนคร และการขับเคลื่อนประสิทธิผล
ของเทศบาลนคร ดังสอดคล้องกับงานวิจัยของ
พงษ์เทพ จันทสุวรรณ [45] พบว่า ภาวะผู้น�า 
มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลของสถานีต�ารวจนครบาล
และมีความสัมพันธ ์รายคู ่ ระหว ่างภาวะผู ้น�า
การเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ องค์การ 
แห่งการเรียนรู ้และประสิทธิผลของหน่วยงาน
มีความสัมพันธ ์ เชิงบวกอย ่างมีนัยส�าคัญทาง
สถิติทุกคู่ และพบว่าภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง 
และวัฒนธรรมองค์การมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวก
ต่อประสิทธิผลอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ .05
เ มื่ อ พิ จ า ร ณ า ถึ ง ค ว า ม ส ม บู ร ณ ์ ข อ ง 
องค์ประกอบทุกตัว พบว่าทุกตัวแปรขับเคลื่อนไป
พร้อมกันอย่างเป็นองค์รวม หากพิจารณาถึงภาวะ
ผู้น�าการเปลี่ยนแปลงในบริบทของเทศบาลนคร 
ในศตวรรษท่ี 21 นัน้อาจกล่าวได้ว่านายกเทศมนตรี
ต้องมีคุณสมบัติของภาวะผู ้น�าการเปลี่ยนแปลง 
ถือเป็นต้นทุนที่จะส่งให้การบริหารงานขององค์การ
ประสบความส�าเร็จเป็นอย่างมาก ประกอบกับ 
การมีวิสัยทัศน ์ ผสมผสานคุณลักษณะผู ้น� า 
ในการสร ้างแรงบันดาลใจที่ส ่งผลทางบวกต่อ
บรหิารงานองค์การ โดยผ่านความฉลาดทางอารมณ์ 
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การสร้างเครือข่าย การจัดการความสัมพันธ์และ
ทักษะการส่ือสารให้สอดรับกับบริบทวัฒนธรรม
องค์การของเทศบาลนคร ภายใต้ความพร้อมการ
ปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์ ค่านิยมของเทศบาล
นคร ให้เอื้อต่อการพัฒนาระบบองค์การให้เกิด
การเปลี่ยนแปลงผ่านการสร้างการองค์ความรู ้
จากประสบการณ์จริง โดยให้พนักงานเทศบาล
นครเป็นศูนย์กลางของเรียนรู ้ และร ่วมสร ้าง
วัฒนธรรมการเรียนรู ้ร ่วมกัน หรือกล่าวในอีก
นัยหนึ่งว ่าผู ้น�าแห่งการเปลี่ยนแปลงจะประสบ
ความส�าเร็จได้ จะต้องอาศัยภาวะผู ้น�าแห่งการ
จัดการเป็นพื้นฐานการศึกษาสถานภาพองค์ความ
รู้ด้านวัฒนธรรมองค์การ พบว่า เทศบาลนคร
มีค่านิยมวัฒนธรรมองค์การไปทิศทางเดียวกัน 
จ�าเป ็นต ้องมี คุณลักษณะวัฒนธรรมส ่วนร ่วม 
ผสมผสานวัฒนธรรมเอกภาพ ค�านึงถึงวัฒนธรรม
การปรับตั ว เสริ มสร ้ า งวัฒนธรรมพันธกิ จ 
โดยหล ่อหลอมวัฒนธรรมองค ์การดั งกล ่ าว 
ให ้ เ กิ ดการผสมผสานกัน เป ็น เนื้ อ เดี ยว กัน 
โดยที่ไม ่มีการยึดติดกับรูปแบบของวัฒนธรรม
องค ์การอย ่างใดอย ่างอย ่างหนึ่ งอันจะท�าให ้
เทศบาลนครมีรากฐานวัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็ง 
เมื่ อพิจารณาในแง ่ที่ภาวะผู ้น� ามีอิทธิพลต ่อ
วัฒนธรรมองค์การ จะพบว่าผู ้น�าจะมีวิธีการ 
หลากหลาย วิ ธี ในการปลู กฝ ั ง และส ่ ง เ ส ริม 
ให้วัฒนธรรมองค์การมีความแข็งแกร่งมากย่ิงข้ึน 
และนอกจากน้ีภาวะผู ้น�าการเปลี่ยนแปลงของ 
นายกเทศมตรีเทศบาลนคร ยังต้องเอื้อต่อการ
เรียนรู ้โดยการสนับสนุนการจัดการความรู ้ของ 
เทศบาลนคร จะท�าให้เทศบาลนครกลายเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ได้อย่างยั่งยืน และมีผลต่อ
ประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น
ข้อคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะกำรพัฒนำ
คุณลักษณะของภำวะผู ้น�ำกำรเปลี่ยนแปลง 
วัฒนธรรมองค์กำร องค์กำรแห่งกำรเรียนรู้ 
และประสิทธิผลของเทศบำลนคร 
การพัฒนาคุณลักษณะของภาวะผู ้น�าการ
เปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์การ องค์การแห่งการ
เรียนรู้ อันจะส่งผลให้เกิดประสิทธิผลของเทศบาล
นครนั้น ซึ่งกลุ่มผู้ให้ข้อมูลส�าคัญได้มีความคิดเห็น
ที่ตรงกัน ดังนี้ 
1. คุณลักษณะของภาวะผู้น�าควรมีมาตรฐาน
เชิงจริยธรรมคุณธรรมเป็นตัวก�ากับการบริหารงาน 
2. วัฒนธรรมองค์การ ต้องมีความตระหนัก
ต่อการปรับเปลี่ยนค่านิยมให้ทันกับสภาวการณ์
การเปลี่ยนแปลงโดยมุ่งเน้นการสร้างวัตกรรมการ
ท�างานการที่มุ ่ งตอบสนองต ่อการให ้บริการ 
ผู ้ประชาชน มากกว่าเพื่อตอบสนองต่อความ
ต้องการของผู้บริหารและพนักงานเทศบาลนคร 
3. องค์การแห่งการเรียนรู ้ เทศบาลนคร
ต ้องเร ่งสร ้างอัตลักษณ์ขององค ์การแห่งการ
เรียนรู ้ (Identity’s Municipality of Learning 
Organization) โดยมุ่งให้เทศบาลนครแต่ละแห่ง 
ให้มีความเป็นเอกลักษณ์เฉพาะตน 
4. ประสิทธิผลของเทศบาลนคร ต้องมุ่งเน้น
ก�าหนดนโยบาย โดยการเปิดโอกาสให้ประชาชน
มาร ่วมกันคิด และส ่วนร ่วมในการตรวจสอบ
บริการสาธารณะ เพราะจะท�าให้การก�าหนดแผน 
บรรลุถึงกลุ่มเป้าหมายโดยไม่ผิดกลุ่มและเกิดความ
ส�าเร็จขององค์การ
ข้อเสนอแนะ
1. ก ร ม ส ่ ง เ ส ริ ม ก า ร ปกค ร อ ง ส ่ ว นทั้ ง
ถิ่ น ค ว รพั ฒน าคุณลั กษณะภา ว ะผู ้ น� า ข อ ง
นักบริหารงานเทศบาลนคร ให้เป ็นรูปแบบที่
ช ่วยให ้นักบริหารงานเทศบาลนคร มีโอกาส
ได ้ พบปะแลก เป ล่ี ยน เ รี ยนรู ้ ค ว ามคิ ด เห็ น 
และประสบการณ์ระหว่างกัน ซึ่งต้องใช้วิธีการ
และกิจรรมการพัฒนานักบริหารงานเทศบาลนคร 
ท่ี ห ล า ก ห ล า ย มิ ใ ช ่  ใ ช ้ วิ ธี ก า ร ฝ ึ ก อ บ ร ม 
เ พี ย ง อ ย ่ า ง เ ดี ย ว เ พื่ อ เ พิ่ ม พู น ค ว า ม รู ้ 
ทักษะที่ จ� า เป ็นต ่อการบริหาร และทัศนคติ 
ค่านิยมท่ีถูกต้อง สอดคล้องกับวัฒนธรรมองค์การ 
ซึ่งในรูปแบบการพัฒนาคุณลักษณะภาวะผู ้น�า
เทศบาลนคร ท่ีได ้ออกแบบไว ้ จะมีวิธีการ 
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และกิจกรรมที่หลากหลายเหมาะสมกับสถานการณ์
ในการพัฒนาคุณลักษณะภาวะผู้น�า และผู้บริหาร
ระดับสูงของเทศบาลนคร มีความช�านาญในการ
เป็นนักบริหารมืออาชีพ 
2. รั ฐบาลควรทบทวนและพิ จารณาใน
เรื่องของการปรับปรุงแก้ไขกฎหมายเกี่ยวกับ 
การจัดเก็บรายได้ของของเทศบาลนครอย่างจริงจัง 
เพ่ือให้เทศบาลนครสามารถจัดเก็บรายได้เพิ่มข้ึน 
แ ล ะ ลดก า รพึ่ ง พิ ง เ งิ น อุ ด หนุ น จ า ก รั ฐ บ า ล 
นอกจากนี้รัฐบาลควรให้การสนับสนุนการพัฒนา
ศักยภาพทางการคลังของท ้องถิ่นให ้ เห็นผล 
อย่างเป็นรูปธรรม โดยสนับสนุนให้เกิดการพัฒนา
ในทุกๆ ด้านอย่างเป็นระบบ 
3. เทศบาลนคร ควรมีความพร ้อมที่จะ 
ขยายพรมแดนความรู ้ ให ้กลายเป ็นองค ์การ 
แห่งการเรียนรู้ก็ตาม แต่ก็ยังต้องเสริมในประเด็น
การสร้างอัตลักษณ์ขององค์การแห่งการเรียนรู้ของ
เทศบาลนครแต่ละแห่งให้มีความเป็นเอกลักษณ์
เฉพาะตน โดยการพัฒนาเทศบาลนครเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ตลอดชีวิต
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